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1 Johdanto 
1.1 Tutkimuksen tausta 
Yritykset pyrkivät kehittämään jatkuvasti toimintojaan. Kehityksen kohteista yksi on 
tässä tutkimuksessa käsiteltävä operatiivinen tilaus- ja toimitusprosessi. 
Kehittämistarpeen taustalla on jatkuvasti kiristyvä kilpailu, pyrkimys täyttää asiakkaan 
tarpeet kilpailijoita paremmin sekä tarve parempaan taloudelliseen tulokseen. 
Muutoshakuiset yritykset kehittävät toimintaansa jatkuvasti analysoimalla itseään sekä 
liiketoimintaympäristöä. Toisena ääripäänä ovat organisaatiot, joiden toimintatavat ovat 
syvälle juurtuneita. Näissä yrityksissä ongelmien laajuus ymmärretään vasta, kun 
taloudellinen tilanne heikkenee voimakkaasti kilpailijoiden ajaessa kehityksessä edelle 
sekä asiakkaiden jättäessä yrityksen. 
 
Jokaisessa toimitusketjussa tapahtuu osto-, myynti-, laskutus-, kuljetus- ja 
varastointitapahtumia, jotka muodostavat yhdessä tilaus-toimitusprosessin. Tyypillisesti 
yritystä hallinnoidaan funktionaalisen organisaation pohjalta. Malli perustuu tehtävien 
ympärille muodostetulle organisaatiolle, jossa jokainen yksikkö toimii erikseen ja pyrkii 
ajamaan omaa etuaan. Funktionaalista organisaatiota onkin moitittu tehottomuudesta 
erityisesti toimintojen rajapinnoilla. Toimitusketjun muodostavat yritykset haluavat usein 
korostaa omaa itsenäisyyttään ja etuaan järjestämällä myös sisäiset toimintonsa sen 
mukaisesti. Tilaus-toimitusprosessissa tämä näkyy usein moninkertaisena työnä, 
korostuneina toimitusketjun hallinnan ongelmina ja lopulta asiakkaan 
tyytymättömyytenä.  
 
Hyvin usein yritykset hyödyntävät toimitusketjun kehitysprojekteissaan konsulttien 
laatimia viimeisimpiä tuloskortti- sekä asiakkuusmalleja. Kehitysprojektien odotukset 
ovat suuria, mutta todellisuudessa tulokset saattavat jäädä pintapuolisiksi. Pahimmillaan 
koko toimitusketjun tilanne voi jopa heikentyä, tehostamistoimien keskittyessä yrityksen 
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sisäisten toimintojen kehittämiseen. Lisäksi yrityksen analysoidessa vain itseään 
unohtuvat helposti asiakkaan tarpeet. Operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittäminen 
vaatiikin tarkan toimintaprosessin nykytilan kuvaamisen sekä syvällisen kuvaukseen 
perustuvan analyysin. Analyysin pohjalta on mahdollista aloittaa toimintaprosessien 
uudelleensuunnittelu järkevällä tavalla. 
 
Tutkimuksen lähtökohtana on yhteistyöyrityksen Oyj Stockmann Abp:n kiinnostus 
kehittää Herkun lahjapalvelun tilaus-toimitusprosessia tehokkaammaksi yhdessä 
yhteistyökumppani Itella Logistics Oy:n kanssa. Herkku on ketjun elintarvike- ja 
päivittäistavaraosasto, jonka hankintakanavia ovat Stockmannin oma elintarvikehankinta 
ja Tuko Logistics Oy. Herkun lahjapalvelu on osa Helsingin tavaratalon Herkkuosastoa. 
Lahjapalvelu tuottaa ja myy elintarvikkeista ja niihin sopivista käyttöyhteystuotteista 
koottuja lahjoja sekä vähittäismyyntiin että yritysasiakkaille. Vuoden tärkein kampanja 
on joulun liikelahjaprojekti. Itella Logistics Oy on puolestaan erikoistunut 
palvelulogistiikkaan. Palveluvalikoima kattaa rahdin ja huolinnan, paketti- ja 
pikakuljetukset, sopimuslogistiikan, logistiikan konsultoinnin ja sitä tukevat IT-ratkaisut. 
Itella Logisticsin roolina on varastoida, valmistaa sekä toimittaa Stockmann Herkun 
lahjapalvelun kautta tilattuja tuotteita. 
 
Usean vuoden yhteistyön jälkeenkin molemmat yritykset näkevät tarvetta kehittää 
yhteistyötä edelleen. Kehitettävää on yhteisissä prosesseissa sekä erityisesti 
tavaranhallinnassa. Logistiikan kannalta keskeisin tapa vastata tähän yhteiseen ja 
jatkuvaan haasteeseen on operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittäminen. Tilaus- ja 
toimitusprosessissa hallittavien tuotteiden ominaispiirteet tekevät hallinnasta ja 
tehostamisesta molempien yritysten kannalta erityisen haastavan. Tämän tutkimuksen 
kannalta perehtyminen kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessiin sekä sen kehittäminen 
ovat erityisen mielenkiinnon ja haasteen kohteena. 
1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet 
Tämän tutkielman tutkimusongelmana on operatiivisen tilaus-toimitusprosessin 
ominaispiirteiden nimeäminen sekä kyseisen prosessin kehittäminen sesonkityyppisessä 
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liiketoiminnassa. Kehittämisellä tarkoitetaan tässä toimivuuden parantamista niin 
asiakkaan kuin yrityksen näkökulmasta. Apuna käytetään prosessin 
uudelleensuunnittelulle keskeisiä teorioita. Tutkittavia asioita ovat erityisesti 
tietojärjestelmien rajapinnat, tavaranhallinta sekä yleisesti asiakkaalle arvoa 
tuottamattomat toiminnot. 
 
Tutkielman tavoitteena on luoda viitekehys, jota voidaan soveltaa kehitettäessä tai 
uudelleen suunniteltaessa tilaus-toimitusprosessia erityisesti sesonkityyppisen 
liiketoiminnan parissa. 
 
Lopuksi tutkimuksen laatija testaa kehitetyn viitekehyksen toimivuutta käytäntöön 
todellisen esimerkin avulla. Käytännön tutkimuskohde on yhteistyöyrityksen Oy 
Stockmann Abp:n ja sen yhteistyökumppanin Itella Logistics Oy:n välinen tilaus-
toimitusprosessi.  Mielenkiintoista tutkimuksen kannalta on, että kohdeyritysten välillä 
liikkuva tuotevirta koostuu valtaosin elintarvikkeista, joiden säilyvyysaika vaihtelee 
tuotteesta riippuen.   
Tutkielman tavoitteet ovat: 
1) Muodostaa viitekehys, jota voidaan hyödyntää kehitettäessä operatiivista tilaus-
toimitusprosessia. 
2) Tutkia, soveltuvatko tässä tutkimuksessa esitetyt viitekehykset ja johtopäätökset 
kausiluonteisen tilaus-toimitusprosessin kehittämiseen ja uudelleensuunnitteluun. 
1.3 Tutkimuksen rajaukset ja tarkastelutapa 
Tutkimuksessa on tarkasteltu operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittämistä sekä 
uudelleensuunnittelua liiketoiminnassa jonka ominaispiirteenä on vahva 
kausiluonteisuus. Prosessia on tutkittu yrityksen ydinprosesseista yhtenä, joka 
mahdollistaa ominaispiirteiden tarkemman tarkastelun. Tutkimuksessa on keskitytty 
tilaus-toimitusprosessin ominaispiirteisiin, jolloin esille tulevat tarkemmat tekniset seikat 
on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. 
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Tutkimuksen teoreettisessa osassa on perehdytty prosessilähtöisen ajattelutavan 
kirjallisuuteen. Teoreettisessa osassa tilaus-toimitusprosessia on käsitelty yleisellä tasolla 
kohdistamatta sitä mihinkään erityiseen toimialaan. Teoreettisen osan loppupuolella 
prosessia on tarkasteltu yhteistyöyrityksen näkökulmasta. Tässä yhteydessä näkökulmana 
ovat esitetyt teoriat sekä tämän tutkimuksen laatijan viitekehys tilaus-toimitusprosessin 
kehittämisestä sekä käytännön tason toteuttamisesta. 
 
Tutkimuksen empiriaosuuden tarkastelutapana on yhteistyöyrityksen tilaus-
toimitusprosessin nykytilan tarkastelu sekä mallintaminen.  Tutkimus on rajattu 
koskemaan Stockmann Herkun lahjapalvelun joulukampanjaa. Empiirisen osuuden 
yhteydessä tehtiin teemahaastatteluja molemmissa kohdeyrityksissä, Oyj Stockmann 
Abp:ssä ja Itella Logistics Oy:ssä. Haastattelujen teemana on Herkun lahjapalvelun 
nykyinen prosessi, sen mahdolliset ongelmat sekä siihen liittyvät kehitysideat. 
Haastatteluiden tavoitteena on saada informaatiota prosessista sen kuvausta sekä 
mahdollista uudelleensuunnittelua varten. On huomattava, että tässä tutkimuksessa 
yhteistyöyrityksen Oyj Stockmann Abp:n prosesseihin on perehdytty tarkasti kun taas 
yhteistyökumppani Itella Logistics Oy on päätynyt omiin tehostamistoimintoihinsa, 
jolloin sen toimintoja tarkastellaan vain pintapuolisesti. Haastattelujen ohella 
tutkimuksen tekijä hyödyntää tutkimuksessa aikaisempaa tietämystään 
toimeksiantajayrityksen tilaus- ja toimitusprosessista. Tätä tutkimusta kirjoittaessaan 
tutkija työskenteli yhteistyöyrityksen palveluksessa Stockmann Herkussa. 
1.4 Tutkimuksen sisältö ja järjestys 
Tutkimuksen ensimmäisessä kappaleessa lukijalle esitetään tutkimuskohde, 
tutkimusongelma, tutkimuksen tavoitteet, rajaukset sekä keskeiset käsitteet. 
 
Toisessa luvussa käsitellään tutkimukseen liittyviä keskeisiä käsitteitä. Luvussa 
tarkastellaan prosessijohtamisen periaatteita, prosessilähtöisen ajattelutavan taustaa sekä 
prosessilähtöisen ajattelutavan kuvaamista. 
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Kolmannessa luvussa tutkitaan tarkemmin yhtä yrityksen ydinprosessia, operatiivista 
tilaus- ja toimitusprosessia. Luvussa esitellään perinteisen tilaus-toimitusprosessin 
operatiivinen kulku. Pääpaino tarkastelussa on organisaatioiden välisen informaation 
vaihdannassa. Tässä yhteydessä käsitellään muun muassa tilaus-toimitusprosessissa 
tarvittavaa tietoa, tiedon kulkua prosessin eri vaiheissa Lisäksi luvussa tutkitaan 
tarkemmin asiakaslähtöisen tilaus-toimitusprosessin vaatimuksia. 
 
Tutkimuksen neljännessä luvussa tämän tutkimuksen laatija esittelee käsitellyn teorian 
sekä oman kontribuution pohjalta rakennetun viitekehyksen. Tutkimustyön tuloksena on 
syntynyt viitekehys tilaus-toimitusprosessin kehittämisestä sekä käytännön tason 
toteuttamisesta liiketoiminnassa, jonka ominaispiirteenä on kausiluonteisuus. 
 
Viidennessä luvussa käydään läpi empiirisen tutkimuksen lähtökohdat. Luvussa esitellään 
empiiriseen tutkimukseen osallistuvat yritykset, haastatteluaineiston ja tutkimustavan 
kokoaminen sekä arvioidaan empiirisen tutkimuksen tulosten luotettavuus. 
 
Tutkimuksen kuudennessa luvussa mallinnetaan tutkijan oman tietämyksen sekä 
haastattelujen avulla kohdeyrityksen operatiivisen tilaus-toimitusprosessin nykytila. 
Prosessin nykytila esitetään prosessikaavion avulla, josta ilmenevät nykytilan ongelmat 
sekä vahvuudet. Tutkimuksessa esitetyn viitekehyksen avulla esitetään ehdotus tilaus-
toimitusprosessin kehittämiseksi sekä annetaan tutkijan ehdotus prosessin tulevaisuuden 
toimintamallista kohdeyritykselle. Kehitysehdotukset esitellään erityisesti kohdeyritysten 
näkökulmasta. 
 
Seitsemännessä luvussa tutkimuksen teoreettisesta ja empiirisestä osiosta muodostetaan 
yhteenveto sekä esitetään tutkimuksen johtopäätökset. 
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1.5 Tutkielman keskeiset käsitteet 
Arvoa tuottamaton toiminto. Ne toimenpiteet, jotka vievät aikaa, resursseja tai tilaa, 
mutta eivät lisää tuotteen tai palvelun arvoa. 
Arvoa tuottava toiminto. Toiminnot, joiden suorituksen kautta asiakkaan saama arvo 
tuotteesta tai palvelusta lisääntyy. 
ERP. Enterprise Resource Planning on yrityksen tietojärjestelmä, joka integroi eri 
toimintoja, kuten esimerkiksi tuotantoa, jakelua, varastonhallintaa, laskutusta ja 
kirjanpitoa. 
Funktionaalinen organisaatio. Toisistaan erillisistä osastoista rakentuva organisaatio, 
jossa usein ilmenee osaoptimointitilanne, kun jokainen yksikkö ja osasto ajavat vain 
omia etujaan ja tavoitteitaan. 
Hevy. Materiaalijärjestelmä, joka ohjaa Stockmannin ns. pehmeiden tavararyhmien 
tavara-, tieto- sekä rahavirtoja. 
Horisontaalinen organisaatio. Organisaatio, jossa ylimmän johdon tavoitteet, sisäinen 
kaupankäynti ja funktionaalinen työnjako on korvattu asiakaslähtöisillä ja koko yrityksen 
läpileikkaavilla prosesseilla. 
Liiketoimintaprosessin uudistaminen. Ajatuksena on perustavaa laatua oleva 
liiketoimintaprosessien uudelleenajattelu ja radikaali uudelleensuunnittelu dramaattisten 
parannusten saavuttamiseksi. Prosessijohtamisessa ollaan kiinnostuneita miten työ 
tehdään funktionaalisen ”mitä työtä tehdään” sijasta. 
Läpimenoaika. Läpimenoaika on aika, joka kuluu tiettyjen toimintojen suorittamiseen. 
Masi. Masi on Suomen Stockmannin tavarataloissa käytössä oleva tavaratalojen 
materiaali- ja ostotoimintojen järjestelmä, jolla hallinnoidaan ns. kovaa tavaraa. 
Possi II. Stockmannilla käytössä oleva kassajärjestelmä. 
Prosessi. Joukko toisiinsa liittyviä toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia 
resursseja, joiden avulla syötteet muutetaan tuotoksiksi. 
Prosessikaavio. Piirretty esitys, jossa graafisesti esitetään tietyn prosessin toiminnot, 
tietovirrat ja roolit tai henkilöt.  Joskus käytetään nimitystä vuokaavio, jolloin tavallisesti 
kuvataan vain toiminnot ja tiedot. 
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Prosessin omistaja. Henkilö, joka on vastuussa prosessin suunnittelusta, toiminnasta ja 
asiakkaiden vaatimusten täyttämisestä. 
Rajapinta. Yhteinen rajapinta, jossa tapahtuu kahden organisaation, järjestelmän tai 
prosessin välinen vuorovaikutus. 
Tilaus-toimitusprosessi. Vastuussa toiminnoista, jotka ulottuvat tilauksen 
vastaanottamisesta tavaroiden ja palvelujen toimittamiseen. 
Toimitusketju. Ketju, joka muodostuu kaikista yrityksistä loppukäyttäjän ja raaka-
ainetuotannon välillä. 
Tukiprosessi. Tukiprosessit avustavat ydinprosesseja ja luovat edellytykset niiden 
toiminnalle. 
Ydinosaaminen. Teknologiaan, tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyvä 
syvällinen erityisosaaminen. 
Ydinprosessi. Ydinprosessit ovat keskeisiä liiketoiminnalle ja liittyvät suoraan ulkoisten 
asiakkaiden palveluun. 
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2 Prosessilähtöinen toiminnan uudistaminen 
2.1 Prosessijohtamisen periaatteet 
2.1.1 Funktionaalisen organisaation ongelmat 
Monia organisaatioita johdetaan opeilla, jotka kehitettiin 1900-luvun alussa. Tätä 
lähestymistapaa kuvaa työn selkeä osittaminen ja hierarkkinen osastoihin perustuva 
organisoituminen. Tästä esimerkkinä on funktionaalinen organisaatiomalli (kuva 1). 
Johtamistapaa päivitettiin 1950-luvulla tulosjohtamisen malleilla, jolloin asetettiin 
osastokohtaisia sekä henkilökohtaisia tavoitteita, laatimalla vuotuisia budjetteja ja 
pidemmän aikavälin strategioita. Toiminnan pyrkimyksenä oli ennustaa tulevaisuutta, 
jonka pohjalta yritys voi suunnitella toimintaansa ja tehdä mielekkäitä päätöksiä 
resurssien tehokkaasta käytöstä. Ongelmat ovat syntyneet siitä, että tulosjohtamisen 
avulla on monesti luotu keinotekoisesti funktionaalisia tulosyksiköitä ja turhaa sisäistä 
laskutusta. (Northcraft ja Neale 1994, 523-526)  
 
Yrityksen asiakkaat eivät kuitenkaan arvioi yrityksen toimintaa funktionaalisesti vaan 
horisontaalisesti. Hannuksen (1994, 34) mukaan funktionaalinen työnjako yrityksen 
sisällä sekä yrityksen ja sen alihankkijoiden välillä johtaa usein käytännössä 
päällekkäiseen toimintaan, sitoutuneen pääoman hitaaseen kiertoon, huonoon laatuun 
sekä sisäiseen kaupankäyntiin, joka ei anna loppuasiakkaalle mitään arvoa. 
 
Kuva 1 Funktionaalinen eli omistajalähtöisesti ohjautuva organisaatio 
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2.1.2 Horisontaalinen organisaatio 
Viime vuosina yritysten toimintaympäristö on muuttunut voimakkaasti. Tähän ovat 
vaikuttaneet muun muassa globaali kansainvälinen kilpailu, tietoverkkojen kehitys ja 
tiedon digitalisointi, kuljetusjärjestelmien parantuminen, liikkuvuuden lisääntyminen, 
ympäristömuutokset, uudenlaiset Internet-pohjaiset liiketoimintamallit, pääomien nopeaa 
voittoa tavoitteleva liikkuvuus, yhä kiristyvät tuottavuusvaatimukset, asiakkaiden 
uudenlainen ostokäyttäytyminen ja ikärakenteen muutokset. Nykyisin menestyksen 
avaimet riippuvat entistä vähemmän organisaation koosta, tuotantokapasiteetista tai 
käytettävistä olevista taloudellisista resursseista. Entistä tärkeämpään asemaan nousee 
organisaation kyvykkyys, kuten osaaminen, nopeus, joustavuus ja innovatiivisuus.  
 
Hannuksen (1994, 55, 61) mukaan tulevaisuudessa menestyvän liiketoiminnan 
edellytyksenä on organisaatiorakenne, jonka toiminnassa ja kaikilla organisaation tasoilla 
korostuvat asiakkaan tarpeet (kuva 2). Asiakas ei arvioi yrityksen ja sen alihankkijoiden 
sisäisiä vastuunjakoja vaan hänelle on tärkeää tietää, että palvelevan yrityksen ja 
alihankkijoiden prosessit ovat heidän tarpeidensa mukaisesti suunniteltu. Yrityksen ja sen 
sidosryhmien (asiakkaat, jälleenmyyjät, toimittajat), funktioiden ja divisioonien, 
esikunnan ajattelijoiden ja linjan tekijöiden välillä tulee olla mahdollisimman vähän 
sisäisiä raja-aitoja. 
 
Kuva 2 Horisontaalinen eli asiakaslähtöisesti ohjautunut organisaatio 
2.2 Prosessilähtöisen ajattelutavan taustaa 
2.2.1 Arvoketjuanalyysi, kilpailustrategia 
Ydinprosessien mallintamisen ja prosessijohtamisen kehittämisen aloittajana voidaan 
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pitää tutkija Michael Porteria. Vuonna 1985 hän julkaisi kirjansa "Competitive 
Advantage", jossa hän esitteli arvoketjumallinsa. Arvoketjumallia on sittemmin pidetty 
kokonaisvaltaisen prosessiajattelun perustana. 
 
Porterin (1985, 36) mukaan yritys koostuu toiminnoista, joita tehdään tuotteen 
suunnittelemiseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toimittamiseksi ja tukemiseksi. 
Nämä toiminnot voidaan kuvata yrityksen arvoketjussa (kuva 3). 
 
Kuva 3 Arvoketju (Porter 1985, 37, suom. M. Tillman) 
Porterin (1985, 55) mukaan yrityksen arvoketju on osa laajempaa arvoketjua, joka alkaa 
raaka-aineista ja päätyy lopulliselle asiakkaalle. Kytkennät eivät siis ole pelkästään 
yrityksen sisäisiä toimintoja, vaan riippuvuuksia yrityksen ja sen toimittajien, 
jakeluketjun, asiakkaiden ja sidosryhmien välillä. 
 
Porterin (1985, 59) arvoketjumallissa korostuu organisaation toimintojen välisten 
sidosten ja yhteiskäytön merkitys yrityksen sisällä ja ulkopuolella. Mallin mukaan yritys 
koostuu keskenään kytketyistä ja arvoa tuottavista prosesseista (kuva 4). Sidokset 
arvoketjussa muodostuvat, kun tietty toiminto vaikuttaa muiden toimintojen toimintaan. 
Sidosten tunnistaminen ja kriittinen analysointi synnyttävät usein uudenlaisia 
toimintamalleja yritykselle. 
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Kuva 4 Organisaatiorakenne ja arvoketju (Porter 1985, 60, suom. M. Tillman) 
Porterin (1985, 3, 11, 97) mukaan yrityksen tuottama arvo määräytyy sen perusteella, 
mitä asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuotteista ja palveluista. Toiminta on 
kannattavaa, jos aikaansaatu arvo ylittää toimintojen suorittamisen kustannukset. 
Yrityksellä on periaatteessa kaksi kilpailuetua käytössään: alhaiset kustannukset tai 
differointi. Kun kaksi kilpailuedun tyyppiä yhdistetään siihen toimintakenttään, jolla 
yritys pyrkii kilpailuetuaan hyödyntämään, saadaan kolme perusstrategiaa. Nämä 
kilpailustrategiat ovat kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen. 
 
Porterin viitekehykset ovat olleet hyvin pelkistettyjä, ja niitä on tämän vuoksi kritisoitu. 
Erityisesti kolmen generisen kilpailustrategian mallia on pidetty liian yksinkertaistavana. 
On useita esimerkkejä sekä perinteiseltä että hightech -alueelta siitä, miten hyvin 
menestynyt yritys on kyennyt samanaikaisesti olemaan sekä kustannusjohtaja että 
innovatiivinen tuotteidensa differoija. Alkuperäinen arvoketjumalli keskittyy 
operatiivisen prosessin kuvaukseen. Hannus (1994, 54) on kritisoinut alkuperäistä 
arvoketjumallia, koska se keskittyy vain operatiivisen prosessin kuvaukseen. Hän kaipaa 
työkaluja toimintojen välisten sidosten ja vuorovaikutusten analysointiin. 
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Kritiikistä huolimatta Porterin mallit antavat selkeän ja yleisesti hyvin tunnetun 
peruskäsitteistön strategian ydinkysymysten käsittelyyn (Hannus 1994, 54).  
 
2.2.2 Ydinosaaminen 
Vuonna 1990 Hamel ja Pralahad julkistivat tärkeän prosessijohtamiseen liittyvän 
artikkelin yrityksen ydintoiminnoista. He määrittelivät ydinosaamisen teknologiaan, 
tuotantoprosesseihin tai asiakastarpeisiin liittyväksi erityisosaamiseksi. Heidän mukaansa 
ydinosaaminen syntyy, kun yrityksen tekninen tai markkinoinnillinen tietotaito 
mahdollistaa nopean sopeuttamisen muuttuneisiin olosuhteisiin sekä myös 
menestyksellisen siirtymisen näennäisesti uusille aloille. Ydinosaaminen ja nopea 
reagointi kytkeytyvät siis läheisesti toisiinsa. Ydinosaaminen mahdollistaa heidän 
mukaansa yrityksen potentiaalisen pääsyn lukuisille eri markkinoille, luo merkittävää 
lisäarvoa ja lisäksi sitä on vaikea jäljitellä. 
 
2.2.3 Strateginen kyvykkyys 
Stalk ym. (1992, 54) laajensivat ydinosaamisen käsitettä strategisen kyvykkyyden 
määritelmällä. Heidän mukaansa yrityksen kyvykkyys muodostuu neljästä 
perusperiaatteesta: 
1. Yrityksen strategian perustana ovat yrityksen prosessit, eivät tuotteet tai 
markkinat. 
2. Kilpailukyky on riippuvainen yrityksen kyvykkyydestä muuttaa ydinprosessit 
strategiseksi kyvykkyydeksi, jonka avulla yritys voi tarjota asiakkaille lisäarvoa. 
3. Yritykset kehittävät kyvykkyyttä investoimalla tukitoimintoihin, jotka toimivat 
sisäisten organisaatioiden välisillä rajapinnoilla. 
4. Koska kyvykkyydet jakaantuvat eri puolille organisaatiota, on oleellista että ylin 
johto on tämän strategiamallin takana. 
Yrityksen strateginen kyvykkyys koostuu siis teknologisesta ydinosaamisesta sekä 
prosessiosaamisesta. Pelkkä ydinosaaminen ei siis takaa menestystä jos organisaatiolla ei 
ole resursseja muuttaa osaamistaan prosessien kautta asiakkaalle koituvaksi arvoksi. 
Kyvykkyydet eivät kuitenkaan ole staattisia. Entistä useampia yrityksiä johdetaan 
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tulevaisuudessa prosessilähtöisesti, joten kyvykkyyksiin perustuva malli menettää 
erilaistamisvoimansa, jos muut yritykset kykenevät kopioimaan sen itsellensä.   
2.3 Toimintojen johtaminen prosessien kautta 
Ihmiset ja organisaatiot reagoivat muuttuneeseen tilanteeseen erikoistumalla. 
Menestymisen kannalta ratkaisevaksi tekijäksi nousee erikoistuneiden asiantuntijoiden 
välinen yhteistyö. Tätä muutosta ei voi kuitenkaan hallinnoida organisoimalla 
organisaatiota uudelleen tai laatimalla suuria lupauksia esittäviä kehitysprojekteja. Yksi 
lähestymistapa on ymmärtää organisaation toiminto arvoa luovana prosessien verkkona. 
Prosessijohtamisen ajattelutapaa luonnehtii muun muassa organisaation avainprosessien 
tunnistaminen, niiden kuvaaminen ja jatkuva kehittäminen paremman arvon 
tuottamiseksi asiakkaalle. (Laamanen ja Tinnilä 1996) 
 
Prosessiajattelun perususkomus on, että on olemassa tietty toimintojen ketju, jonka avulla 
organisaatio luo arvoa asiakkaalle. Tätä arvon luomista tulee johtaa organisaatiossa ja 
tästä prosessista syntyy organisaation operatiivinen tulos. Prosessijohtamisen 
lähtökohtana on ajatus, että kun organisaatio luo riittävästi arvoa asiakkaalle suhteessa 
kustannuksiin, syntyy mahdollisuus taloudelliseen menestymiseen.  (Laamanen ja Tinnilä 
2009, 10)  
 
Prosessijohtamista ei kuitenkaan tule ymmärtää niin, että koko yrityksen toiminta olisi 
suunniteltava uudelleen. Patenttiratkaisuja ja -sääntöjä ei ole, vaan jokaisen yrityksen on 
lopulta löydettävä oma asiakaslähtöinen tapansa toimia. Hannuksen (1994, 69) mukaan 
prosessijohtaminen ei välttämättä edellytä koko organisaation muuttamista 
funktionaalisesta horisontaaliseksi. Prosessijohtamisessa olennaista on koko prosessi- ja 
asiakaslähtöinen toiminnan ohjaus ja suorituskyvyn seuranta sekä tiimien 
hyödyntäminen. On kuitenkin tärkeää päättää kumpi edellämainituista 
ohjausdimensioista on ensisijainen, sillä molempien yhtä vahva painotus johtaa turhiin 
jatkuviin konflikteihin. 
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Prosessiajattelu eroaa muista johtamisen konsepteista siinä, että se kohdistaa huomionsa 
suoraan toimintaan. Prosessiajattelussa ei pyydetä ihmistä tekemään enemmän vaan 
erilailla. Prosessien parantaminen on keskeinen keino kehittää liiketoimintaa ja parantaa 
tulosta. Useat johtamisen mallit kuten laatujohtaminen (Quality Management), 
toimintojohtaminen (Activity Based Management), liiketoimintaprosessien johtaminen 
(Business Process Management) sekä kevyt toimintatapa (Lean Management) perustuvat 
prosessien analysoimiseen ja niiden parantamiseen. (Laamanen ja Tinnilä 1996)  
2.4 Prosessilähtöisen toiminnan kuvaaminen 
Hannuksen (1994, 271) mukaan uudistamishankkeen voi käynnistää yksi tai useampi 
tekijä. Herätteenä voi olla reagointi ulkoiseen ongelmaan, kuten esimerkiksi asiakkaiden 
antamaan palautteeseen huonosta laadusta, kilpailutilanteen radikaaliin muutokseen, 
jälkeen jäämiseen tärkeimmistä kilpailijoista avainsuoritusmittareissa, lainsäädännön 
muuttumiseen, uusien teknologioiden kypsymiseen tms. Kyseessä voi myös olla 
yrityksen johdon aikainen reagointi ympäristön heikkojen signaalien perusteella ilman 
tiettyä konkreettista ulkoista ja sisäistä ongelmaa. Yleensä vasta yrityksen taloudellisen 
tilanteen heikentyessä on toimiva johto pakotettu tekemään muutoksia. 
 
Haapanen ym. (2005, 33–35) esittelevät teoksessaan yleisiä logistiikan rakenteiden 
kehityssuuntia.  He tuovat esille viisi vaikuttavaa lähitulevaisuuden kehityssuuntaa. 
1. Tehokkaat toimintatavat vakiintuvat, kun prosessijohtamisen ja laatuajattelun sekä 
yritysten välisen yhteistyön tiivistymisen seurauksena yritykset ja toimialat 
vertailevat toimintoja. 
2. Palvelujärjestelmät kehittyvät, kun opitaan soveltamaan tietotekniikkaa ja -
verkkoja. Samalla fyysiset järjestelmät tehostuvat. 
3. Yritykset ja asiakkaat keskittyvät ydinkyvykkyyksiinsä, jolloin päällekkäinen työ 
niin liiketoiminnan rutiineissa, suunnittelussa kuin järjestelmien kehittämisessä ja 
ylläpidossa koetaan suurelta osin turhaksi. 
4. Palveluiden kehittäminen ulottuu yksittäisten yritysten ja toimitusketjujen yli aina 
toimialojen ja markkinoiden väliseen yhteistyöhön. 
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5. Asiakkaat eli maksajat vaativat parempaa palvelua, ja heillä on siihen entistä 
paremmat välineelliset edellytykset. Tulevaisuudessa asiakkaat vaativat 
yhdenmukaisia käytäntöjä oman toimintansa kehittämiseksi. 
 
Haapasen ym. (2005, 33) mukaan toimintaympäristön muutoksen takia kaikenkattavat 
yleiset toimintamallit ovat tulevaisuudessa väistymässä. Tämä johtaa asiakaskanavien 
erottumiseen ja palvelujen eriytymiseen. 
2.5 Tilaus-toimitusprosessin kehittämisen välineet 
Tässä alaluvussa esitetään tarkemmin välineitä, joilla prosessia voidaan kehittää. 
Laamanen (2008) kirjoittaa neliportaisesta projektin kehittämisestä. Nämä neljä vaihetta 
ovat: 
 Prosessien tunnistaminen 
 Prosessien kuvaaminen 
 Prosessinmukaisen toiminnan organisointi 
 Jatkuva parantaminen 
 
Tämän tutkielman pääpaino on Laamasen (2008) nelivaiheisen mallin toisessa kohdassa 
eli prosessien kuvaamisessa. Tutkielman tekovaiheessa ei ole vielä päätetty 
käytteenotettavan prosessin lopullisesta muodosta tai laajuudesta. Näin ollen myös 
jatkuvan parantamisen toimet jäävät tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Seuraavissa 
kappaleissa käsitellään prosessin mallintamista sekä esitetään prosessin kehittämisen 
työkaluja. 
2.6 Prosessin mallintaminen 
Tässä alaluvussa perehdytään prosessin mallintamiseen. Samalla kuvataan, kuinka 
jatkuvasti toistuvia työvaiheita ja tehtäviä voidaan mallintaa. Prosessin mallintaminen on 
tärkeää toiminnan ymmärtämiseksi ja kehittämiseksi. Kaikissa johtamismenetelmissä 
prosessien kehittämisen lähtökohdaksi esitetään nykyisten prosessien kuvaaminen ja 
niiden ymmärtäminen. 
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2.6.1 Mallintamisen tarkoitus 
Liiketoimintaprosessien uudistaminen, prosessien tehokkuuden parantaminen, 
kokonaisketjun koordinointi sekä sidosryhmien suhteiden ymmärtäminen edellyttävät, 
että liiketoimintaprosessit on kuvattu ymmärrettävällä tavalla. Liiketoimintaprosessien 
mallintamisessa pyritään kuvaamaan kaikki organisaation ydinprosessit ja niihin 
sisältyvät aktiviteetit, tehtävät, työntekijät, resurssit ja hallinnoimaan tehokkaasti niiden 
yhteistoimintaa. Mallien avulla voidaan esittää lukuisia eri näkökulmia prosesseihin, 
mukaan lukien automatisoidut ja manuaaliset prosessiaktiviteetit, päätöksentekopisteet, 
rinnakkaiset ja peräkkäiset työnkulut sekä sen, kuinka hallita poikkeuksia (Prior 2003, 
21). 
 
Liiketoimintaprosessien mallintaminen on olennainen tekijä itse prosessien 
kehittämisessä. Mallintamisen apuvälineiksi on nykypäivänä tarjolla monia erilaisia 
työkaluja ja tekniikoita. Suurimpia haasteita mallintamisessa ovat olemassa olevien 
prosessien monimutkaisuus, toimintojen ja liikekumppaneiden väliset riippuvuudet ja 
operatiivisen toiminnan linkitykset tietovirtoihin. Koska mallintamisen tarkoituksena on 
saada aikaan selkeä ja ymmärrettävä kuvaus prosessin toiminnasta, on syytä ainakin 
aluksi pitää kuvaukset mahdollisimman yksinkertaisina ja karkealla tasolla. 
 
Mallintamisessa lähdetään usein liikkeelle nykytilan kuvauksesta, jonka tarkoituksena on 
saada aikaan totuudenmukainen kuva nykyisistä prosesseista. Nykytilan kuvaus antaa 
konkreettisen pohjan resurssien kehittämiselle. Kun prosessin nykytoiminta on kuvattu 
selkeästi esitettävään muotoon, on sen pohjalta mahdollista löytää turhat lisäarvoa 
tuottamattomat toiminnot ja tehtävät. Nykytilan mallintamisen jälkeen tavoitteena on 
prosessin tavoitetilan esittäminen. 
 
2.6.2 Mallintamisen käytännöt ja tekijät 
Prosessien kaaviomallit tehostavat uusien toimintamallien kehittämistä, uudistetun 
prosessin käyttöönottoa ja henkilöstön koulutusta. Laamasen (2008, 163) mukaan pelkillä 
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prosessimalleilla ei toimintaa muuteta vaan ne toimivat kehittämisohjelman apuvälineenä 
uusien mallien jalkauttamisessa toimintaympäristöön. Nykytilan kuvauksen valmistuttua 
voidaan muodostaa lista ongelmakohdista, jotka pyritään ratkaisemaan prosessien 
uudistamisen yhteydessä. Mallintamisen yhteydessä kartoitetaan myös organisaation 
toiminnan ongelmat ja pullonkaulat. Tämän tutkimuksen laatijan mukaan prosessin 
mallinnusvaiheessa onkin syytä ottaa huomioon kaikkien prosessiin kuuluvien 
osapuolten näkemykset ja ideat. Laaja-alainen kehitystyö luo pohjaa parhaiten toimivien 
ratkaisujen löytymiselle. Lisäksi osallistumalla suunnitteluun osallistujat sitoutuvat 
paremmin kehitysyhteistyöhön ja sen läpiviemiseen. Mallinnusryhmään on hyvä valita 
henkilöitä, jotka ymmärtävät prosessin toimintaa ja pystyvät terveellä tavalla 
kyseenalaistamaan toimintojen järkevyyttä. 
 
Prosessien kehittämiseen osallistuu joukko hyvin erilaisia ihmisiä sen mukaan, minkä 
laajuinen hanke on kyseessä ja missä vaiheessa hanketta ollaan suorittamassa. 
Kokonaisvaltaisessa uudistamisohjelmassa ovat yleensä lähes kaikki organisaation 
asiantuntijaryhmät edustettuina. Ylimmän johdon tuen ja sitoutumisen viestiminen on 
erittäin tärkeää mallintamisen onnistumiselle. Varsinkin radikaaleissa muutoksissa ja 
kehittämishankkeiden alkuvaiheissa on monesti etenkin toimitusjohtajan rooli ja 
osallistuminen tärkeää (Hannus 1994, 115–127). 
 
Laamanen (2008, 165) suosittelee, että pitkäkestoisessa muutosohjelmassa prosessille 
määritellään oma johtaja, jota nimitetään prosessinomistajaksi. Prosessinomistajan 
tehtävänä on pitää huolta prosessin toiminnan kehittämisestä, seurata kriittisten 
mittareiden käyttäytymistä ja tehdä tarvittavia korvaavia toimenpide-ehdotuksia. 
Prosessinomistajan rooli ei kuulu normaalin funktionaalisen organisaation vastuulle, 
koska prosessi ylittää yleensä organisaatiorajoja ja linkittyy olennaisesti muihin 
toimintoihin ja prosesseihin. Prosessin omistajan valintaan vaikuttavat valittavan 
henkilön kokemus ja kyky omaksua kokonaisnäkemys organisaation toiminnasta ja 
tavoitteista. Tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan prosessijohtajan persoonalliset 
ominaisuudet ovat myös hyödyllisiä, koska prosessin hallinnassa erittäin tärkeää on 
suhteiden hoitaminen eri sidosryhmiin. 
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Laamanen (2008, 161) tähdentää, että mallinnustavan ja siihen liittyvien työkalujen 
valinnassa on tärkeää löytää yhteiset standardit ja välineet. Prosessien muuttuessa 
kehittämistyötä helpottaa, kun mallinnustapa, -käsitteet ja -välineet pysyvät pitkällä 
aikavälillä samoina. Myös aikaisemmin tehtyjen mallien yhdistäminen uusiin on tällöin 
helpompaa. 
 
2.6.3 Prosessien mallintamisen tasot 
Prosessimalleja voidaan tehdä monella eri tasolla. Makrotason mallilla tarkoitetaan 
keskeisimpien tehtäväkokonaisuuksien kuvausta. Siinä esitetään koko prosessi 
pääpiirteissään toimintovaiheiden ketjuna alusta loppuun. Yleensä radikaalissa prosessien 
uudelleensuunnittelussa saavutetaan suurimmat hyödyt muuttamalla juuri makrotason 
mallia. Tällöin prosessia mallintavat ja kehittävät ne ihmiset, joilla on hyvä ymmärrys 
liiketoiminnasta kokonaisuutena. 
 
Mikrotasolla prosessimallit sisältävät yksityiskohtaisen kuvauksen suoritettavista 
työtehtävistä. Prosessia toteuttavat ihmiset tarvitsevat tämän tason malleja oman työnsä 
yksityiskohtien kehittämiseksi. Makrotasoa nimitetään kirjallisuudessa yleensä 
prosessitasoksi ja mikrotasoa tehtävätasoksi. Kuvassa 5 esitetään Laamasen ja Tinnilän 
(1996, 18) esimerkki prosessien hierarkiasta yritysverkkotasolta yksittäisiin tehtäviin. 
Siinä makrotason laatikko prosessikaavion tasolla jakautuu aktiviteetteihin, jotka 
jakautuvat edelleen tehtävätasolle. 
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Kuva 5 Prosessien hierarkia (sovellettu, Laamanen, 1996, 18) 
Yritysverkkotasolla kuvataan yrityksen liiketoimintaympäristö niin, että kuvauksesta käy 
ilmi kaikki toimintaan vaikuttavat sidosryhmät ja niiden väliset suhteet. Prosessikartta on 
karkean tason kuvaus organisaation ydin- ja tukiprosesseista. Prosessikaaviotasolla 
kuvataan tämän tutkielman määritelmän mukainen makrotaso eli yksittäisen prosessin 
toimintoketju eri vaiheineen ja vaiheen toteuttamisen vaatimine rooleineen. Toiminto- ja 
tehtävätasolla prosessin toimintoja tarkennetaan yksityiskohtaisempiin, aikajärjestyksessä 
eteneviin toimintoihin ja työtehtäviin. 
2.7 Prosessinkehittämisen työkalut 
2.7.1 Tutkimuksessa käytettävä työkalu 
Prosessikaavio on yksi keskeisimpiä ja useimmiten käytettyjä käsitteitä prosessien 
mallintamista käsittelevässä kirjallisuudessa. Prosessikaavion kuvausta voidaan käyttää 
sekä makro- että mikrotason kuvauksissa. Mallintamisella halutaan kuvata työn 
etenemistä työvaiheesta toiseen ja organisaatioyksiköiden välillä. Kuvassa 6 esitetään 
esimerkkitapaus prosessin kulusta. 
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Kuva 6 Esimerkki prosessikaaviosta 
 
Tähän tutkimukseen liittyy oleellisesti nykyisen prosessin mallintaminen menetelmällä, 
joka huomioi sekä prosessiin kuuluvien toimintojen ketjutuksen että sidosryhmien väliset 
roolit eri toimintojen suhteen. Prosessikaavio mahdollistaa Porterin (1985) esittämän 
arvoketjuanalyysin tekemisen toimintoketjussa. Lisäksi prosessikaavio edistää Laamasen 
(2009, 124) mukaan kokonaisuuksien, riippuvuuksien ja yhteistyön merkityksen 
ymmärtämistä. Visuaalisella kaaviolla edistetään monimutkaisten yhteyksien 
hahmottamista, jonka tavoitteena on lopulta näyttää prosessin nykytila selkeänä ja 
ymmärrettävänä kaaviona. Kuvaukseen voidaan sisällyttää vain oleelliset asiat ja pitää se 
siten riittävän yksinkertaisena. 
 
Kaavio helpottaa mahdollisten kehityskohteiden löytämistä, ratkaisuehdotusten 
ideoimista sekä kehitetyn uuden prosessin mallinnuksen tekemistä. Työkalun tuottamilla 
kuvauksilla voidaan selkeästi ja ymmärrettävästi viestiä sidosryhmille kehitystyön 
tarpeellisuus ja päämäärät. Koska prosessikaavio pystyy vastaamaan kaikkiin edellä 
mainittuihin tavoitteisiin, käytetään sitä työkaluna myös tässä tutkimuksessa. 
 
2.7.2 Muita kehittämisen työkaluja 
Prosessikaavion lisäksi kirjallisuudessa esitetään joukko erilaisia työkaluja. Karlöf (1999) 
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esittelee teoksessaan näitä työkaluja, joista yleisimpinä mainitaan histogrammit, 
valvontakortit, tarkastuskortit, Pareto-kaaviot, syy-seurauskaaviot ja hajontakaaviot. 
Nämä työkalut perustuvat historiatietojen luokitteluun ja analysointiin tai sitten tietyn 
yksittäisen ongelmakohteen perussyiden löytämiseen. 
 
Tämä tutkimus keskittyy olemassa olevan prosessin toimintoketjun kehittämiseen ja 
uuden toimintamallin ideoimiseen, joten näitä työkaluja ei tässä tutkimuksessa käytetä tai 
tarkemmin esitellä. 
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3 Ydinprosessina operatiivinen tilaus-toimitusprosessi 
Tässä luvussa tarkastellaan operatiivista tilaus-toimitusprosessia yhtenä yrityksen 
ydinprosesseista. Hannus määrittelee (1994, 42) tilaus-toimitusprosessin materiaali- ja 
tietovirtojen hallinnaksi koko ketjussa. Ketju muodostuu loppuasiakkaista, 
jälleenmyyjistä, tavaran valmistuksesta, varastoinnista, jakelusta sekä alihankkijoista. 
Tilaus-toimitusprosessissa huolehditaan siis kaikista tehtävistä asiakastilauksen ja 
toimituksen/laskutuksen välillä. 
3.1 Tilaus-toimitusprosessin kuvaaminen 
Yrityksen operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kuvaaminen prosessikartan muotoon on 
ensimmäinen vaihe, kun prosessia aletaan kehittää muutostarpeen huomioimisen jälkeen. 
Mallintamalla tilaus-toimitusprosessi huomataan usein, että prosessi voi sisältää monia 
vaiheita, jotka voivat olla usein eri tavoin toisistaan riippuvaisia. Vaikka tilaus-
toimitusprosessit ovat rakenteeltaan yrityskohtaisia, on jokaisesta prosessista 
tunnistettavissa tiettyjä toistuvia säännönmukaisuuksia ja työvaiheita.  Kuten prosesseissa 
yleensä, myös tilaus-toimitusprosessille tyypillinen piirre on, että jokaisella prosessin eri 
vaiheella on oma vastuuhenkilö. 
 
Seuraavassa yhteenvedossa on kuvattu perinteinen tilaus-toimitusprosessi vaiheittain ja 
vastuuhenkilöittäin (Sakki 2001). 
 Kysely/tarjous: Tilausimpulssin tuottamista varten yrityksellä on olemassa oma, 
yleensä atk-pohjainen järjestelmä. Järjestelmän avulla voidaan tehdä 
markkinoiden ja hintojen kartoitusta, tehdä tarjouspyyntöjä tai edetä suoraan 
tilausvaiheeseen. 
 Tilaaminen: Perinteisesti ostaja on tehnyt tilaukset. Tilaaminen voidaan korvata 
myös kokonaan toisenlaisella menettelyllä, jossa myyjä voi oma-aloitteisesti 
seurata, mitä käyttöpisteessä tarvitaan ja huolehtia tavaran riittävyydestä. 
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 Tilauksen vastaanottaminen: Myyvässä yrityksessä joku vastaanottaa tilauksen ja 
siirtää sen tiedot yrityksen omaan tilausjärjestelmään. Tiedon avulla ohjataan 
muun muassa valmistusta, varastoja ja lähetystoimintaa. Nykyään tämä työläs 
vaihe on jäämässä pois, kun asiakas rekisteröi tilaustiedot suoraan myyjän 
järjestelmään tai ne siirtyvät automaattisesti järjestelmästä toiseen. 
 Lähettäminen: Myyjän tietojärjestelmä tuottaa lähettämisessä tarvittavat 
lähetysasiakirjat, tavarat pakataan ja ne siirretään kuljetukseen 
 Vastaanottaminen: Ostavassa yrityksessä saapunut tavara tarkastetaan, 
saapumistiedot tallennetaan tietojärjestelmään ja tavara siirretään vastaanotosta 
käyttöpisteeseen tai varastoon. Teknisten menetelmien avulla vastaanottoa 
voidaan nopeuttaa, jolloin käytetty aika voidaan supistaa murto-osaan entisestä. 
 Laskuttaminen: Perinteisesti myyvän yrityksen tietojärjestelmä tuottaa tilaus- ja 
lähetystietojen perusteella laskun, joka lähetetään ostajalle. Tulevaisuudessa 
laskulla välitetty tieto rekisteröidään jo tilaamisen yhteydessä, jolloin jatkuvassa 
liikesuhteessa laskuttamisesta tulee sähköinen tapahtuma tai se jää kokonaan pois. 
 Laskujen käsittely: Ostavassa yrityksessä laskua verrataan tilaukseen ja 
vastaanoton tietoihin. Tämä työ automatisoituu tai poistuu kokonaan laskun 
myötä. 
 Maksaminen: Lasku maksetaan pankin välityksellä. Tietojärjestelmät ovat jo 
automatisoineet koko maksutapahtuman. 
 
Tämän tutkimuksen tekijän näkemyksen mukaan tilaus-toimitusprosessin kuvaaminen 
prosessikartan ja -käsikirjan avulla on täysin välttämätön vaihe tilaus-toimitusprosessin 
kehittämisessä. Prosessin tarkka kuvaaminen sekä sen vaiheittainen analysointi 
paljastavat todelliset ongelma-alueet kyseisen yrityksen toiminnassa ja sen suhteessa 
asiakkaisiinsa. Samalla konsulttien laatimien viitekehysten tai arviointikorttien tarjoamat 
universaalit patenttiratkaisut murtuvat, kun opitaan ymmärtämään tilaus-
toimitusprosessien tilannekohtainen erilaisuus. 
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3.2 Tilaus-toimitusprosessin kehittämiskohteet 
Yleispäteviä malleja tai viitekehyksiä tilaus-toimitusprosessin kehittämiseksi on 
mahdotonta muotoilla tilannekohtaisen erilaisuuden takia. Huomattavaa on, että tietyt 
kehittämiskohteet näyttävät kuitenkin toistuvan tilanteesta toiseen. Haapasen ym. (2005, 
145) mukaan prosessin ongelmia voidaan kehittää kolmen yleisen ratkaisumenetelmän 
kautta.  
 Koordinointi. Toimitusketjun eri vaiheiden koordinointi tehokkaiden rutiinien, 
tiedonvälityksen sekä sopimusten ja kannusteiden avulla. 
 Integrointi. Toimitusketjun ongelmien välttäminen perustamalla yhden yrityksen 
hallitsema integroitu ja asiakastarpeen mukaan kohdennettu jakelujärjestelmä. 
 Uudistaminen. Liiketoimintaprosessien uudistaminen hävittämällä osastojen ja 
organisaatioiden raja-aitoja ja limittämällä toimintoja toimialan tuotekehityksen, 
asiakassuhteiden ja tilaus-toimitusprosessien erityistarpeiden mukaan. 
 
Tämän tutkimustyön tekijän käsityksen mukaan tarjotut kolme ratkaisumenetelmää eivät 
sellaisenaan riitä tarjoamaan konkreettista ohjetta, kuinka tilaus-toimitusprosessia tulisi 
analysoida, kehittää ja lopulta sovittaa käytännön operatiiviseen toimintaan. On 
todettava, että esitetyt kolme perusperiaatetta eivät sellaisenaan sovi kaikkiin yrityksiin 
tai toimialoihin. Tämän tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa edellä esitettyjen 
perusperiaatteiden kautta tilaus-toimitusprosessin syvälliset kehittämiskohteet ja 
tyypillisimmät ongelma-alueet. 
3.3 Tilaus-toimitusprosessin analysointi 
Ydinprosessin kehittämisessä lähtökohtana on usein yrityksen oman toiminnan 
tehokkuuden kasvattaminen. Tuotantokertoja harvennetaan ja eräkokoja suurennetaan 
mittakaavaetujen toivossa. Jakelu haluaa optimoida kuormat useammin täysiin autoihin 
ja myynti jäljittelee toimintoja oman mukavuuden varmistamiseksi. Samalla unohdetaan 
kuitenkin asiakkaan tarpeet. 
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Prosessilähtöisessä ajattelussa yrityksen ydinprosessin arvioinnissa ensimmäinen vaihe 
on prosessin mallintaminen. Mallintamalla yrityksen tilaus-toimitusprosessi 
prosessikartan muotoon huomataan usein, että prosessi kulkee tilaus-toimitusprosessin 
läpi monen vastuualueen ja vaiheen kautta ja että se on monesta hajallaan sijaitsevasta 
työtehtävästä koostuva prosessi. Prosessia mallinnettaessa tavoitteena on mallintaa 
organisaation liiketoiminnan logiikka näihin prosesseihin ja kehittää sitä mallinnuksen 
pohjalta. 
 
Mallinnuksen etuina ovat: 
 Kun asiakas kokee saavansa parempaa palvelua, hänen halukkuutensa ostaa 
vastaavia tuotteita tulevaisuudessa kasvaa. 
 Prosessin osallistujat ymmärtävät paremmin kokonaisuutta ja omaa rooliaan 
arvonluonnissa, millä on vaikutusta heidän motivaatioonsa ja yhteistyöhönsä läpi 
koko organisaation. 
 Asiakkaiden tarpeita ymmärretään paremmin ja niiden merkitys 
kehittämispäätöksissä vahvistuu, minkä seurauksena saadaan parempia tuotteita ja 
palveluja sekä tehokkaampi toimitus. 
 
Arvioitaessa tilaus-toimitusprosessia asiakkaan kannalta päästään usein eri tulokseen 
kuin arvioitaessa sitä esimerkiksi tavarantoimittajan tai tuotannon näkökulmasta. Asiakas 
arvostaa arvoa lisääviä toimintoja eli alhaista hintaa, nopeaa toimitusaikaa ja korkeaa 
laatua. Muilla ketjun vaiheilla on taas tyypillisesti omat tavoitteensa. Se, miten tilaus-
toimitusprosessi toimii ja mitä siihen sisältyy, riippuu kokonaan siitä, kokevatko mukana 
olevat yritykset olevansa osa toimitusketjua vai oma itsenäinen kokonaisuutensa. 
Asiakaslähtöisyys edellyttääkin tavoitteiden yhtenäistämistä asiakaslähtöisesti koko 
tilaus-toimitusprosessissa. Vasta panostamalla koko ketjun läpäisevän ja yhtenäisen 
prosessin kehittämiseen asiakkaan tarpeiden mukaisesti on mahdollista saavuttaa 
asiakaslähtöinen tilaus-toimitusprosessi. 
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3.4 Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen 
Prosessijohtamisen mukaisessa ajattelutavassa asiakaslähtöisen tilaus-toimitusprosessin 
kehittämisen lähtökohtana on asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen. Asiakkaiden tarpeita 
voidaan selvittää kartoittamalla heille arvoa tuotavat ja tuottamattomat toiminnot. Arvoa 
tuottavat toiminnot ovat asiakkaalle tärkeitä toimintoja, jotka kasvattavat asiakkaan 
saamaa lisäarvoa ja vähentävät asiakkaan kustannuksia. Arvoa tuottamattomat toiminnot 
ovat taas tyypillisesti toimintoja, jotka eivät tuota asiakkaalle mitään lisäarvoa ja yleensä 
lisäävät heille vain kustannuksia. Tilaus-toimitusprosessin tehostamisen takia arvoa 
tuottavien ja tuottamattomien toimintojen ymmärtäminen on tärkeää, koska lopulta 
kaikki tilaus- ja toimitusketjun kustannukset tulevat asiakkaan maksettaviksi. 
3.5 Arvokenttä 
Arvokenttä  muodostuu kaikkien loppukäyttäjien tarpeita tyydyttävistä palveluista. Koska 
arvokenttä (Haapanen ym. 2005)  on monimutkainen ilmiö, on tarkastelussa 
turvauduttava yksinkertaistaviin malleihin. Arvokenttään syntyvät pysyvät rakenteet eli 
kanavat hoitavat tavaravirran ja myynnin lisäksi tilauksia sekä maksuja ja vakuuksia 
(kuva 7). 
 
Kuva 7 Arvokenttä (Haapanen ym. 2005, 38) 
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Suostuttelun kanava rakentuu kaikista niistä yrityksistä, jotka ovat mukana tuotteen tai 
palvelun kehittämisessä ja tunnetuksi tekemisessä loppukuluttajille. Tilaamisen 
kanavassa yhdistyvät yritykset, jotka ovat mukana tilaukseen liittyvissä toiminnoissa 
koko arvoketjussa. Rahoituksen kanavassa on maksu- ja vakuutuspalveluja, joita 
asiakkaat voivat yhdistellä useille toimialoille. Haapasen ym. (2005) mukaan esitetyt 
neljä kanavaa kuvaavat arvokentän toimintoja riittävällä tarkkuudella, koska kukin 
kanava tarjoaa toimitusketjussa eriluonteisia palveluja ja kyvykkyyksiä, joita tarvitaan, 
kun tuote tai palvelu toimitetaan asiakkaalle. 
3.6 Asiakaskanavamalli 
Perinteisesti jakelukanavia erotetaan kaksi, toinen tavaravirtaa ja toinen tietovirtaa 
varten. Abrahamsson ja Brege (1997) ovat ehdottaneet kolmea kanavaa: fyysinen jakelu, 
myynti ja hallinto. Rosenbloom (2004, 14) erottaa markkinointikanavissa tuotevirran, 
neuvotteluvirran, omistusvirran, informaatiovirran ja myynninedistysvirran. 
 
Vuonna 1998 Vepsäläinen ym. esittelivät asiakaskanavamallin, jonka perusoletus on, että 
tulevaisuudessa jakelu tukeutuu uudenlaisiin kanaviin, jotka ovat erilaisten 
organisaatioiden ja järjestelmien muodostamia kokonaisuuksia. Tulevaisuudessa palvelut 
kanavoidaan yleisemmin vakiinnuttamalla toimintaprosessit ja tietojärjestelmät. 
Asiakaskanavien mallissa ei ole erillistä tietovirtaa tai tietokanavaa, koska tietoja 
käsitellään kaikissa osakanavissa. 
 
Haapasen ym. (2005) mukaan asiakaskanavien tehokkuus riippuu niiden kyvystä palvella 
asiakasta tai antaa asiakkaiden hyödyntää kanavaa. 
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Kuva 8 Arvokenttä (Haapanen ym. 2005, 43) 
Kuvassa 8 on esitetty loppuasiakkaan tarpeet - kiinnostuksen herättäminen, tilauksen 
tekeminen ja maksutavan valinta sekä perille toimittaminen. Kanavien alkupäässä taas 
ovat tuottajat, jotka haluavat kehittää tuotteita, löytää niille rahoittajat sekä ajoittaa 
tuotteen valmistuksen kannattavalla tavalla. Asiakkaiden ja tuottajien väliin syntyy 
asiakaskanavia, jotka tarjoavat valmiudet koordinoida ja suorittaa tarvittavat tehtävät. 
 
Asiakkaalle luotava arvo, tuotteesta saadun hyödyn ja maksetun hinnan erotus, 
muodostuu hänen kaikista hankinnoistaan ja kulutuksestaan. 
3.7 Lisäarvoa tuottamattomat toiminnot 
Kuten edellä on tullut selville, tilaus-toimitusprosesseissa on yleensä havaittavissa useita 
päällekkäisiä toimintoja, jotka eivät tämän tutkimuksen kirjoittajan mukaan anna 
asiakkaalle mitään lisäarvoa. Vasta mallinnettaessa sekä analysoitaessa tarkemmin 
tutkittavaa tilaus-toimitusprosessia huomataan, että useat eri henkilöt suorittavat näitä 
toimintoja prosessin aikana moneen kertaan. Lisäksi nämä tuottamattomat toiminnot 
aiheuttavat ylimääräisiä kustannuksia, jotka eivät anna loppuasiakkaalle mitään lisäarvoa. 
On myös muistettava, että kustannukset kertyvät toimitusketjussa ja loppuasiakkaat 
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lopulta maksavat ketjun kaikki kustannukset. 
 
Tutkimuksessa on aikaisemmin tarkasteltu tilaus-toimitusprosessia jakeluketjuun 
kuuluvien yritysten näkökulmasta. Tarpila (1999, 72–74) sekä Sakki (2001, 184–185) 
esittelevät lisäarvoja tuottamattomia toimintoja toimitusketjussa asiakkaan näkökulmasta: 
 Tilaaminen: Tutkimusten mukaan henkilökunnalla voi mennä jopa 30 prosenttia 
työajasta tilaamiseen. Itse tilaamistyö ei kuitenkaan tuota loppuasiakkaalle mitään 
lisäarvoa, joten sen poistaminen asiakkaalta ja siihen käytettävää aikaa tulee 
pyrkiä vähentämään. Lisäksi manuaalinen tilaaminen aiheuttaa virheitä, joiden 
seurauksena tilataan tuotteita liikaa tai mahdollisesti liian vähän ja joskus myös 
jopa täysin vääriä tuotteita. Teollisuus on varautunut tilanteeseen kasvattamalla 
varmuusvarastoja, mikä taas lisää turhaa varastointia ja pääomakustannuksia. 
Lisäksi tilausta tekevällä on yleensä hyvin vähän apuvälineitä kysynnän tarkkaan 
ennustamiseen. Kokeneella tilaajalla on hyvä tuntemus menekistä, mutta 
ongelmia esiintyykin henkilöstön vaihdon yhteydessä. Yleistä myös on, että 
organisaatioissa ei ole omaa vastuuhenkilöä tilaukselle vaan sen  voi tehdä 
jokainen henkilökuntaan kuuluva, jopa eri osastolta. 
 Tilauksen vastaanottaminen: Tilausten vastaanottaminen ja käsittely 
kokonaisuudessaan vaatii paljon manuaalista työtä ja on usein aikaa vievää sekä 
työlästä. Esimerkiksi tilauksen vastaanottaminen, kirjaaminen, siirtäminen 
yrityksen tilausjärjestelmiin ja tilausjärjestelmien vastaanotto valmiuksien 
ylläpito ovat toimintoja, jotka eivät tuota asiakkaalle mitään arvoa. 
 Toimitusvalvonta: Toimitusten valvonta ei tuo asiakkaalle mitään lisäarvoa ja on 
siksi yksi kehittämistä kaipaava työvaihe. 
 Laskuttaminen ja laskujen käsittely: Laskun käsittelyä voidaan verrata 
työvaiheena tilauksen vastaanottamiseen. Asiakkaan silmissä laskun käsittely ja 
vertailu on turhaa työtä, joka ei tuo mitään lisäarvoa. Käy samoin kuin tilattaessa; 
mitä enemmän näitä toimintoja suoritetaan, sitä enemmän asiakkaalle aiheutuu 
kustannuksia. 
 
Tämän tutkimuksen kirjoittajan mukaan kustannuksia, jotka kertyvät arvoa 
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tuottamattomista toiminnoista, tulisi minimoida tehostamalla tai jopa poistamalla näitä 
toimintoja. Asiakkaan kannalta jokaisen turhan vaiheen poistaminen lisää arvoa, kun 
kustannuksia aiheuttavista työvaiheista päästään eroon. Pelkästään koordinoimalla ja 
integroimalla tilaus-toimitusprosessia järkiperäisempään suuntaan on mahdollista 
tehostaa monia arvoa tuottamattomia työvaiheita tai päästä niistä kokonaan eroon. 
3.8 Lisäarvoa tuottavat toiminnot 
Arvoa tuottavilla toiminnoilla tarkoitetaan yleensä toimintaa jossa sisäisen tai ulkoisen 
asiakkaan saaman palvelun tai tuotteen arvo lisääntyy. Kaikki arvoa tuottavat toiminnot 
eivät välttämättä ole suoraan rahassa mitattavia olevia hyötyjä, mutta välillisesti niillä 
saattaa olla merkittävä vaikutus asiakkaan kassavirtaan. Asiakkaalta kysyttäessä tilaus-
toimitusprosessin arvoa tuottavista toiminnoista esiin tulevat usein toimitusaika, laatu, 
alhaiset kustannukset ja mahdollisuus tuotteen kustomointiin. 
 
Toimitusaika alkaa (Sakki 2001, 161) tilaushetkestä ja päättyy siihen, kun tavara on 
asiakkaan käytettävissä. Se muodostuu asiakkaan tilausprosessista, tavarantoimittajan 
valmistus- ja toimitusprosessista ja asiakkaan vastaanottoprosessista. Kaikissa niissä on 
viiveitä ja yhteistyön tarkoitus on juuri viiveiden vähentäminen. Käytännössä 
tavarantoimittajan ja asiakkaan käsitys toimitusajasta eroaa usein huomattavasti. 
Tutkimuksen tekijän käytännön kokemuksen mukaan toimitusaika vaihtelee 
voimakkaasti toimitettavan tuotteen laadun sekä määrän takia. Asiakkaalle kolmen 
päivän toimitusaika olisi optimi, jonka päälle on kuitenkin vielä laskettava tilaajan 
tilausprosessiin kuluva aika. Tutkimuksen tekijän mukaan pitkä toimitusaika merkitsee 
asiakkaalle erityisesti epävarmuutta. Asiakas kokeekin, että hän voi korvata viivästyvän 
tuotteen kilpailijoiden tuotteilla tai vaihtoehtoisesti räätälöimällä oman tuotteen 
loppukäyttäjille. Tilaus-toimitusprosessin toimitusajan lyhentämisellä voidaan siten 
katsoa olevan asiakkaaseen pelkästään myönteisiä ja arvoa tuottavia vaikutuksia. 
 
Bergman ja Klefsjö (1994, 16) määrittelevät laadun tuotteella, joka pystyy tyydyttämään 
asiakkaan odotukset ja tarpeet. Tämän takia yritysten on pystyttävä kartoittamaan ja 
määrittelemään asiakkaiden tarpeet, jolloin niillä on mahdollisuus toimia 
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asiakaslähtöisesti. Koventuvan kilpailun takia useiden yritysten lähtökohtana ei ole 
nykyään asiakkaiden odotusten täyttäminen vaan niiden ylittäminen. Yleisimpiä tilaus-
toimitusprosessin laatuun liittyviä ominaisuuksia ovat virheettömyys, rehellisyys ja 
asiakkaan arvostaminen. Näiden ominaisuuksien varmistaminen asiakkaalle ei tarkoita 
pelkästään rahassa mitattavaa lisäarvoa. 
 
Laadun yhteydessä puhutaan yleensä myös Hon (1999, 37 ja 77) laatuketjusta. 
Laatuketjulla tarkoitetaan laadun tarjoamiseen tarvittavien prosessien yhteensopivuutta 
ketjun eri vaiheiden sisällä ja välillä. Käytännössä ketjun yhden linkin epäonnistuminen 
laadun täyttämisessä näkyy usein loppuasiakkaan sekä ketjun muiden osallisten 
pettymyksenä. Toimivassa laatuketjussa itse prosessin ja jatkuvan kehittämisen kautta 
asiakkaille tuotetaan jatkuvasti laadukkaita tuotteita. Haapanen ym. (2005, 31) esittävät, 
että arvokentässä toimivien yritysten on katsottava toimintaansa ulkopuolisen silmin ja 
arvioitava, mitä lisäarvoa yritys tarjoaa asiakkaalleen. Sellainen yritys, joka ei huomioi 
asiakkaiden tarpeiden kartoittamista ja laatua riittävän tarkasti, osoittaa puutteita johdon 
sitoutumisessa asiakaslähtöisyyteen. 
 
Asiakkaat arvostavat myös laajaa tuotevalikoiman kustomointimahdollisuutta. 
Kustomoinnissa eli räätälöinnissä, kuten sitä suomen kielessä myös joskus nimitetään, on 
kyse siitä, että markkinoija muokkaa tuotteen kunkin asiakkaan tarpeisiin sopivaksi. 
Hyödykkeen räätälöintiä voidaan pitää tuotedifferoinnin erityisenä muotona. Sen kautta 
standardituote tai -palvelu voidaan muuntaa periaatteessa jokaiselle yksilölle 
erilaistettuun ratkaisuun. Tuotesuunnittelu muuttuu näin kompromisseista prosessiksi, 
jossa päätetään, mitkä ominaisuudet parhaiten hyödyttävät kutakin kuluttajaa (Hanson 
2000, 186–187). Kustomointi perustuu yksinkertaisesti siihen tosiasiaan, että kaikki 
rakennettava kootaan lukuisista osista (Brown 2000, 54). Esimerkiksi autoon tarvitaan 
niin monia kappaleita, että kustomoinnin mahdollisuudet ovat lähes rajattomat. 
Kustomoinnilla voidaan yksinkertaisimmassa merkityksessään tarkoittaa vain useita eri 
vaihtoehtoja sisältävää valikoimaa. Toisaalta äärimmäistä kustomointia on esimerkiksi se, 
että räätäli valmistaa puvun täysin asiakkaan mittojen mukaan halutusta kankaasta ja 
halutun värisenä (Bergeron 2001, 34). 
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Kilpailukykyiset hinnat ovat asiakkaiden intressissä, koska Haapasen ym. (2005, 31 ja 
201–207)  mukaan loppuasiakas maksaa kaikki arvokentän kustannukset. Asiakas ei enää 
osta, jos hän ei tunne saavansa tarpeeksi vastinetta rahalleen. Ketjun suorituskykyä 
parantamalla pyritäänkin usein kustannusten pienentämiseen. Jakelun merkitystä voidaan 
mitata sen kustannuksilla. Perinteiseen materiaalihallintoon, kuljetuksiin ja varastointiin 
liittyvät ns. logistiset kustannukset ovat noin 10–20 prosenttia tuotteiden loppuhinnasta. 
Ei ole harvinaista, että jakeluratkaisut määräävät jo yli puolet yrityksen kustannuksista ja 
strategisista päätöksistä. Pelkkä loppujakelun hallinta ja kustannustarkastelu eivät siten 
enää riitä, vaan johtaminen ja strateginen suunnittelu on ulotettava tarkastelemaan 
kaikkia jakeluun liittyviä osia asiakastarpeesta ostoihin, tuotantoon, fyysiseen jakeluun ja 
markkinointiin asti. Kun loppujakelun kustannukset ovat 10 prosenttia, niin koko 
jakelutien kustannukset valmistuksesta loppukuluttajalle ovat jo yli 50 prosenttia 
loppuasiakkaan maksamista kokonaiskustannuksista. Muutokset laajemmassa 
kokonaisuudessa näkyvät todellisina etuina asiakkaille ja mahdollistavat 
kustannussäästöt. Merkittäviä parannuksia on saatu aikaan pelkästään asettamalla 
tavoitteiksi esimerkiksi varastointikustannusten alentaminen, läpimenoaikojen 
lyhentäminen tai palvelun joustavuuden lisääminen. 
 
Tilaus-toimitusprosessissa jokaisen tapahtuman käsittely vie oman aikansa ja aiheuttaa 
oman kustannuksensa. Ylipäänsä logistiikassa kustannukset riippuvat paljon juuri 
tapahtumien lukumäärästä. Suuremmasta tilausmäärästä seuraa enemmän 
tavarantoimituksia ja kuljettamista pienemmissä erissä, enemmän vastaanottotyötä, 
laskuja, laskujen tarkistamista ja kaikkinaista hallintotyötä. Mitä enemmän näitä 
työvaiheita suoritetaan ja mitä useamman henkilön toimesta, sitä suuremmaksi 
muodostuvat tilaus-toimitusprosessin kustannukset. Tilaustoimintaan liittyvien 
kustannusten kokonaismäärä voidaan laskea tilaustenkäsittelyn, laskutuksen, kuljetusten 
ja vastaanoton kustannusten kokonaiskustannusten kautta. Yksinkertaisimmillaan yhden 
tilauksen kustannuksen voi laskea suhteuttamalla tilaustoimintaan liittyvät kustannukset 
tilausten kokonaismäärään. Koko ketjun tilaustoimintaan liittyvien kustannusten 
suhteuttaminen tuotteen hintaan paljastaa tilaustenkäsittelyn kustannusten osuuden 
tuotteen hinnasta (Sakki 2001, 58–59). 
 
Tämän tutkimuksen kirjoittajan mukaan tarkempi kustannusten määrittely eri työvaiheille 
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tulisi toteuttaa koko tilaus-toimitusketjun yhteisen kustannuslaskennan kautta. 
Kustannuslaskennassa kustannukset pystytään kohdistamaan niitä aiheuttaville 
toiminnoille. Kun näitä toimintoja tarkastellaan yhden yrityksen sijasta koko tilaus-
toimitusketjun laajuudelta, saadaan muodostettua huomattavasti selkeämpi kuva 
suurimmista kustannustekijöistä. Kustannustekijöiden karsiminen ei siis tulisi olla 
pelkästään asiakkaan, vaan kaikkien tilaus-toimitusketjun osapuolten yhteisessä 
intressissä. Valitettavan usein ongelmana on, että tilaus-toimitusketjun osapuolet eivät ole 
halukkaita jakamaan kustannuksiin liittyvää informaatiota toisilleen. 
 
3.8.1 Standardituote 
Standardituotteet ja prosessit viittaavat siihen projektin osaan, jossa projektiyritys käyttää 
tunnettuja, koeteltuja ja jo hyväksi havaittuja ratkaisuja (Arenius 1998, 48). Vakioitujen 
standardituotteiden kohdalla tarvittavat komponentit ovat tiedossa eikä tuotteen 
suunnitteluun tehdä muutoksia tilaus-toimitusprosessin aikana. Standardituotteen 
osaluettelo on jäädytetty ja tuotanto tuotteistettu. Standardituotteiden kohdalla tilaus-
toimitusprosessin tavoitteena on maksimoida tehokkuutta ja vähentää läpimenoaikoja. 
Tuotteen ollessa vakioitu voidaan prosessista luoda virtaviivainen pyrkien samalla 
poistamaan päällekkäisiä ja asiakkaalle arvoa tuottamattomia toimintoja (Arenius 1998). 
Tuotteen laatu pyritään vakioimaan tarkkojen työohjeiden sekä dokumentaation avulla. 
 
Tuotetta vakioitaessa tulee varmistaa, että tarvittavat dokumentit ja ohjeet laaditaan sekä 
tuotteen komponentit jäädytetään. Jahnukaisen ym. (1997) mukaan standardisointi 
edellyttää kokonaisuuden tarkastelua, sillä yksittäisen tuotteen tai työvaiheen kannalta 
standardisointi saattaa vaikuttaa jopa negatiiviselta. Tästä huolimatta koko ketjun saamat 
hyödyt ovat haittoja suuremmat. Päätös ja vastuu tuotteen vakioinnista kuuluu prosessin 
omistajalle, koska hänellä on ymmärrystä kokonaisuudesta ja vastuuna koko prosessin 
tehokkuus ja kehittäminen. 
 
3.8.2 Modulaarinen tuote 
Modulaarisen tuotesuunnittelun lähtökohtana on, että lopullinen tuote valmistuu osista, 
moduuleista. Usein tavoitteena on moduloitujen tuote- ja prosessirakenteiden 
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standardointi. Kun tuotteen suunnittelu perustuu vakioituihin ja tuotteistettuihin 
moduuleihin, on mahdollista vähentää tuotteen ainutkertaisuutta ja siihen liittyvää 
epävarmuutta. Toimintaa voidaan edelleen tehostaa hankkimalla moduuleihin tarvittavat 
materiaalit isommissa erissä, jolloin saavutetaan skaalaetujen kautta huomattavia 
kustannussäästöjä. 
 
Ennakkosuunnittelussa määritellään tuote, siihen liittyvät moduulit, vaadittava 
dokumentaatio, ominaisuudet ja siihen mahdollisesti liittyvät palvelut ennen tuotannon 
aloittamista (Laamanen ja Tinnilä 1996, 33). Moduulituotteen kokoonpano tapahtuu 
asiakastilauksen jälkeen. Areniuksen (1998, 45) mukaan kannattava liiketoiminta 
edellyttää usein modulaarisia ratkaisuja ja sarjatuotannon tapaisia toimintatapoja 
projektinhallinnassa, suunnittelussa ja valmistuksessa. Liiketoimintaa tukevan 
tietämyksen systemaattinen kerääminen, tallentaminen ja hyödyntäminen ovat tärkeitä. 
Useat yritykset keräävät tietoa suunnittelemistaan tuotteista ja asiakkaistaan ja tallentavat 
sen tietojärjestelmiinsä, mutta jos tieto ei ole helposti hyödynnettävissä, ei organisaatio 
opi aikaisemmista projekteistaan. 
 
Sama tiedon hyödyntäminen on tärkeää modulaarisissa tuoteratkaisuissa. Modulaarinen 
tuote perustuu jo aikaisemmin tuotteistettuihin osiin, moduuleihin, joihin voidaan tehdä 
tarvittaessa asiakaskohtaisia muutoksia. Kuitenkin perusratkaisultaan tuotteet ovat 
samankaltaisia, koska ne hyödyntävät aikaisempien projektien osaamista. Modulaariset 
tuotteet edellyttävät, että perusratkaisun suunnittelu on tarkasti dokumentoitu. Lisäksi 
suunnitteludokumenttien tulee olla helposti työntekijöiden käytettävissä. Vaarana on, että 
mikäli suunnittelija ei löydä tarvittavia dokumentteja helposti hän päätyy 
suunnittelemaan yksinäisen tuotteen, jolloin organisaatio ei hyödynnä osaamistaan. 
 
Itse tilaus-toimitusprosessissa tuotteeseen tehdään ainoastaan asiakaskohtainen 
räätälöinti. Jahnukaisen ym. (1997) mukaan modulointi nopeuttaa tuotesuunnittelua, 
tilausten käsittelyä sekä tehostaa hankintaa ja tuotantoa. 
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3.8.3 Räätälöity tuote 
Nykyisin asiakkaiden vaatimukset tuotteilta eroavat toisistaan, jolloin yritykset joutuvat 
usein suunnittelemaan tuotteen yksittäistä asiakastilausta vastaan. Cameron ja Braiden 
(2004) toteavat, että räätälöityjä tuotteita valmistavilla yrityksillä on tuotteesta johtuen 
yleensä hyvin monimutkaiset liiketoimintaprosessit ja niitä johdetaankin yleensä 
projektimaisesti. 
3.9 Yhteistyö ja tiedonkulku tilaus-toimitusprosessissa 
Informaation kulun varmistaminen ja organisaatioiden välinen yhteistyö kuuluvat 
oleellisesti prosessijohtamisen periaatteisiin puhuttaessa horisontaalisesta organisaatiosta. 
Tässä perehdytään organisaatioiden väliseen yhteistyöhön ja informaation kulkuun 
tarkastelemalla yhteistyön ja tiedonkulun tasoja sekä tilaus-toimitusprosessissa 
tarvittavaa tietoa että tiedon kulkua prosessissa. 
 
3.9.1 Yhteistyön periaatteet ja tavoitteet 
Prosessijohtamisen teoriaan liittyy läheisesti organisaatioiden välinen yhteistyö. 
Organisaatioiden välinen yhteistyö on lähtökohtana horisontaalisesti toimiville yrityksille 
ja toimitusketjuille. Horisontaalisessa organisaatiossa viestintä kulkee työntekijöiden 
välillä ja siihen voi osallistua eri osastoja tai työryhmiä. Horisontaalinen viestintä 
organisaation sisällä tukee työntekijöitä sekä toimii paremmin tuki- ja yhteistyökanavana 
kuin perinteisessä funktionaalisessa organisaatiossa. Toinen lateraalisen kommunikaation 
muoto on organisaation ulkopuolella tapahtuva kommunikaatio, joka yleistyy 
hankintaketjun yhteistyöyritysten välillä (Bloisi ym. 2007, 363–364). 
 
Finnen ja Kokkosen (1999, 36–37) mukaan organisaatioiden välisellä yhteistyöllä 
tarkoitetaan yritysten välistä liiketoimintasuhdetta, joka perustuu molemminpuoliseen 
luottamukseen, avoimuuteen sekä riskien ja hyötyjen jakamiseen ja joka tarjoaa 
kilpailuetua ja sitä kautta suorituskykyä, jota yksittäisen yrityksen olisi mahdoton 
saavuttaa toimialalla. Se ei merkitse omistukseen perustuvaa yhteisyritystä eikä 
omistuksen laajentamista tarjontaketjussa vaan yhteistyötä kaikkien toimitusketjun 
40 
 
 
 
 
osapuolten kesken kaikilla osa-alueilla. Organisaatiorajat ylittävän yhteistyön 
tarkoituksena on täydellinen tarjontaketjuyhteistyö kaikkien niiden kauppakumppanien 
kesken, joiden toimilla on vaikutusta loppukäyttäjien havaitsemaan tuotteen arvoon sekä 
toimitusketjun tehokkuuteen (Accenture 2001, 13 ja 22–23). Tyypillisiä yhteistyöllä 
saavutettavia etuja ovat parantunut kysyntään vastaaminen, tarkempi ennustetarkkuus, 
parantuneet suhteet ja syventynyt yhteistyö kauppakumppaneiden välillä, myynnin 
kasvu, varastoarvojen ja kustannusten pienentyminen sekä parantunut 
tuotantokapasiteetin käyttöaste. Tuloksena saadaan siis myynnin kasvua kaikkien 
jakeluketjun osapuolten kesken puutetilanteiden ja menetetyn myynnin pienentymisestä 
sekä hyllysaatavuuden parantumisesta. Toisekseen saatavuus lisää asiakastyytyväisyyttä, 
kasvattaa asiakkaan saamaa arvoa ja siten asiakasuskollisuus paranee. 
 
3.9.2 Yhteistyön ja tiedonkulun tasot 
Organisaatiorajat ylittävän yhteistyön vaatimuksena on, että kaikki ketjun osapuolet ovat 
valmiita parantamaan läpinäkyvyyttä avoimella tiedonjaolla koko ketjun alueella. On 
yleistä, että yhteistyötä aloitettaessa huomataan että suurin osa yrityksistä ei uskalla 
vaihtaa tietoa edes lähimpien kauppakumppanien kanssa. 
 
Tehokkaammalla yhteistyöllä, johon liittyvät laajennettu tiedonjakaminen ja koordinointi 
tarjontaketjun eri vaiheissa, on mahdollista alentaa kustannuksia sekä samalla parantaa ja 
lisätä asiakaan saamaa arvoa (Stank ym. 2001). Yhteistyön avulla voidaan alentaa 
tilattuja tavaramääriä, tehostaa kiertoaikojen ennustettavuutta, poistaa ylimääräisiä 
toimintoja, parantaa tuotteen saatavuutta ja lisätä myyntiä (Stank ym. 1999). Jotta 
yhteistyössä on edellytyksiä onnistua, kumppaneiden on vaihdettava tietoja, jotka 
koskevat muun muassa loppukysyntää, tulevia kampanjoita tai myyntiennusteita. Ilman 
tiedonjakoa ei tehokkaampi yhteistyö ole mahdollista (Quinn 1999). 
 
Bowersoxin ym. (2000) mukaan yritysten pelko siitä, että niiden antamaa arkaluonteista 
tietoa vuodetaan tai käytetään muuten, lopulta heitä itseään vastaan, on suuri. Jotkut taas 
pitävät kilpailuetuna sitä, että he ovat toimitusketjussa ainoa osapuoli, joka pääsee käsiksi 
tiettyyn informaatioon. Tämän tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan tällaisten 
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yritysten olisi ensisijaisen tärkeää ymmärtää informaation tuoma arvo kaikille yhteistyön 
osapuolille. Prosessijohtamisen lähtökohtana on, että yritykset eivät enää toimi omaa etua 
ajavina toimitusketjun linkkeinä vaan yhdessä asiakkaan arvon mukaisesti ohjautuvina 
toimitusketjuina. Tästä lähtökohdasta katsottuna informaation salaaminen on tämän 
tutkimuksen kirjoittajan mukaan lyhytnäköistä toimintaa, joka tulevaisuudessa aiheuttaa 
ja lisää entisestään toimitusketjun dynamiikan hallinnan ongelmia. 
 
Prosessijohtamisen periaatteet kehottavatkin organisaatioita siirtymään avoimeen 
tiedonkulkuun ja yhteistyöhön. Tämän tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan 
siirtyminen avoimempaan tiedonkulkuun kahden yrityksen välillä ei ole yksinkertaista, 
kun lähtötilanne voi olla sellainen jossa yritysten sisällä eri osastot eivät pysty tekemään 
yhteistyötä keskenään. Småros ja Främling (2001, 3) ovat tutkineet yritysten välistä 
yhteistyötä, tiedonkulkua ja näihin liittyviä haasteita. Heidän mukaansa yritykset 
toteuttavat yhteistyötä ja välittävät tietoa kolmella eri tasolla: yrityksen sisäisissä 
prosesseissa, yritysten välisissä prosesseissa ja informaatioteknologian avulla (kuva 9). 
 
 
Kuva 9 Yhteistyön ja informaatiokulun tasot (Småros ja Främling 2001, 2, tutkijan suomennos) 
 
Yrityksen sisäiset prosessit tuottavat Smårosin ja Främlingin (2001, 3) mukaan 
yhteistyön vaatiman tiedon. Sabath ja Fontanella (2002, 25) täsmentävät, että sellaisilla 
yrityksillä, joilla on sisäiset prosessit kunnossa, on piirteenä yksi selkeä tavoite. 
Tehokasta sisäistä yhteistyötä tekevä yritys käyttää sisäiset kyvykkyytensä keskittyen 
yhteen visioon tai tavoitteeseen, joka on kaikkien prosessiin osallistuvien tiedossa. Yritys 
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tuntee ydinosaamisensa ja hoitaa tyypillisesti yhteistyösuhteensa tavarantoimittajiinsa 
tehokkaasti. Ne yritykset, jotka osaavat tehdä yhteistyötä sisäisesti, osaavat sen 
useimmiten myös yritysten välillä. 
 
Yritysten välisissä prosesseissa on Smårosin ja Främlingin (2001, 3) mukaan kyse 
toiminnan laajentamisesta yrityksen sisäisistä prosesseista yritysten yhteisiksi 
prosesseiksi. Tarpila (1999, 62) täsmentää, että yritysten välisen yhteistyön kannalta tämä 
tarkoittaa, että ketjun yrityksillä on oltava selkeä käsitys siitä, mitä tietoa prosessissa 
käytetään. Toisin sanoen, mitkä ovat käytettävän tiedon ominaispiirteet, mistä tieto 
saadaan, mitkä ovat tiedon vaatimukset sekä miten tietoa käytetään. Jos yritysten välillä 
käytettyä tietoa ei systematisoida, tuloksena on epämääräinen suunnitteluprosessi, jossa 
toimitaan perinteisillä mutu-menetelmillä. Organisaationrajat ylittävän yhteistyön tulisi 
perustua luottamukselliseen suhteeseen. Yhteistyökumppaneiden tulisi muodostaa selkeät 
säännöt, joissa määritellään, millä alueilla luottamuksellisuus on erityisen tärkeää 
(Accenture 2001, 22–23). 
 
Informaatioteknologia muodostaa Smårosin ja Främlingin (2001, 2-3) mukaan vain 
pienen osan organisaatiorajat ylittävän yhteistyön haasteista. Teknologiasta ei juuri ole 
hyötyä, jos yhteistyökumppaneiden sisäiset prosessit eivät ole yhteensopivia tai ne eivät 
pysty tuottamaan tarvittavaa tietoa. Mikäli yritysten sisäiset ja ulkoiset prosessit ovat 
kunnossa, teknologia mahdollistaa parhaimmillaan turvallisen, luotettavan ja 
kustannustehokkaan tiedonsiirronväylän organisaatioiden välistä kommunikointia varten. 
 
Tämän tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan tilaus-toimitusprosessin 
kehittämisessä ensimmäinen suunnittelualue on yhteistyön ja informaation kulun 
varmistaminen. Tässä tutkimuksessa on aikaisemmin todettu, että yrityksen on tunnettava 
asiakkaansa tarpeet, jotta tilaus-toimitusprosessi voisi toimia asiakaslähtöisesti. 
Kirjoittajan näkemyksen mukaan yritysten tilaus-toimitusprosessin mallintaminen ja 
syvempi tarkastelu osoittavat, että syyt prosessin ongelmiin löytyvät usein 
organisaatioiden välisten prosessien yhtymäkohdista, rajapinnoista. Tyypillistä on, että 
organisaatioiden rajapinnat erottava muuri ei ole rakentunut itsestään vaan se on 
rakentunut yrityksen sisäisistä toiminnoista. Tutkimuksen kirjoittaja yhtyy näkemykseen, 
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jonka mukaan suurimmat kehittämisalueet avoimessa tiedonjaossa piilevätkin 
organisaatioiden sisäisissä ja välisissä prosesseissa. Mielenkiintoista kuitenkin on, että 
useat yritysjohdolle tarkoitetut konsulttiyritysten kalliit ratkaisut perustuvat erilaisiin 
tietotekniikkaratkaisuihin. Myös Doiron (2004, 52) toteaa, että menestyksekkäät 
yhteistyömallit perustuvat enemmän liiketoimintaprosesseihin kuin teknologiaan. 
 
3.9.3 Tiedon kulku tilaus-toimitusprosessissa 
Organisaatiorajat ylittävän yhteistyön ja informaation vaihdannan tarkoituksena on 
välittää toimitusketjun kaikille jäsenille tietoa kysyntään ja tarjontaan liittyvistä seikoista. 
Tavoitteena on tila jossa koko toimitusketju olisi jatkuvasti tietoinen asiakkaan tarpeista 
ja loppukysyntään vaikuttavista tekijöistä. Toimialasta riippumatta tärkeintä tietoa tilaus-
toimitusprosessin kannalta on menekkitieto loppuasiakkaan ostoista. Tässä tutkimuksessa 
tarkastellaan tilaus-toimitusprosessia päivittäistavarakaupan 
tavarantoimittajayhteistyössä. Tässä alaluvussa keskitytään käsittelemään tietoa ja sen 
kulkua päivittäistavara-alan näkökulmasta. 
 
Päivittäistavarakaupassa kerättyä menekkitietoa kutsutaan yleisesti 
kassapääteinformaatioksi. Kassapääteinformaation tehtävänä on kuvastaa 
kuluttajakysyntää ja markkinoiden ominaispiirteitä toimitusketjun ylävirtaan asti. Tätä 
tietoa käytetään muun muassa tilaussuunnitteluun, kuljetusten suunnitteluun ja tuotannon 
suunnitteluun. Loppuasiakkaan kysynnän tunteminen on tilaus-toimitusprosessin 
kannalta erityisen tärkeää, jotta tarjonta ja kysyntä saadaan kohtaamaan mahdollisimman 
tarkasti. Tarpilan (1999, 64) mukaan kassapääteinformaatio on laadukkainta tietoa 
todellisesta kuluttajakysynnästä, koska siinä ei ole mukana minkään osapuolen 
painotuksia tai ennustevirheitä. 
 
Tarpilan (1999, 62–65) mukaan päivittäistavarakaupassa on lopputuotteiden 
toimitusketjussa monta rakenteellista vaihtoehtoa ja osapuolta (kuva 10). Eri 
vaihtoehtoihin liittyvät muun muassa valmistajan suorajakelu sekä myyntiyhtiön tai 
keskusliikkeen kautta tapahtuva varasto- ja terminaalipohjainen jakelu. 
 
44 
 
 
 
 
 
Kuva 10 Mahdolliset osapuolet tiedonvälityksessä (Tarpila 1999, 64) 
Kassapääteinformaation hyödyntämisessä päätettävät tekijät ovat tarvittavan tiedon laatu, 
tarkkuustaso ja levittämisen laajuus. Nämä tekijät määräytyvät pääasiallisesti 
lopputuotteen toimitusketjun rakenteen mukaan. Menekkitiedoilla on pääsääntöisesti 
merkitystä toimitusketjussa niin kauan, kun suunnittelun kohde voidaan suhteuttaa 
lopputuotteeseen. Tämä tarkoittaa, että kaupan menekkitietoa kannattaa välittää 
keskusliikkeelle ja edelleen tuotteen valmistajalle, koska tuote pysyy samana. Raaka-
aineen toimittaja ei toisaalta yleensä hyödy suoraan menekkitiedosta. Näiden kohdalla 
tiedonjakamisessa pitää käyttää sitä vaihtoehtoa, jossa tiedon merkitys on suurin. 
 Jos valmistaja itse huolehtii tuotteiden jakelusta päivittäistavarakauppoihin, sen 
on tiedettävä kauppakohtainen tarve. 
 Jos toimitukset kauppoihin järjestetään keskusliikkeen kautta, valmistajalle riittää 
tieto kauppojen yhteisestä tarpeesta. 
 
Kassapääteinformaation merkittävin hyöty on todelliseen kuluttajakysyntään perustuva 
päätöksenteko. Menekkitieto ei kuitenkaan yksin ole riittävä, vaan myös muuta tietoa 
tarvitaan. Vollmann ym. (2005, 42–43)  sekä Tarpila (1999, 64–66) nimeävät tällaisiksi 
ulkoisiksi tekijöiksi markkinointikampanjat, tuotemuutokset, kilpailijoiden toimet, 
talouden vaihtelut, valikoimamuutokset ja varastosaldot ketjun eri vaiheissa. 
Kassapääteinformaatiota sekä muun ulkoisen informaation käyttökohteita ovat: 
 Tilausten suunnittelu ja tekeminen 
 Toimitusten suunnittelu keskusliikkeeltä vähittäiskauppaan 
 Toimitusten suunnittelu valmistajalta keskusliikkeeseen tai vähittäiskauppaan 
 Ennusteiden laatiminen ja tuotannon suunnittelu 
 Toiminnan suunnittelu poikkeustilanteissa 
 
Tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan kassapääteinformaatio edelliseltä 
myyntikaudelta yhdistettynä ulkoisen informaation hyödyntämiseen antavat perustan 
tehokkaille operatiivisille päätöksille. Aikaisemmin on todettu, että organisaatioiden 
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välisessä yhteistyössä tarvittavan informaation välittämisen ongelmat liittyvät pitkälti 
organisaatioiden sisäisten prosessien valmiuteen tuottaa tarvittavaa informaatiota sekä 
organisaatioiden kykyyn yhdistää sisäiset prosessit yritysten välisiksi prosesseiksi. Kun 
yritysten sisäiset ja niiden väliset prosessit ovat kunnossa, voidaan tietoteknisillä 
ratkaisuilla tehostaa tiedon kulkua sekä hyväksikäyttöä toimitusketjussa. On muistettava, 
että näistä tietoteknisistä ratkaisuista ei ole hyötyä elleivät informaatiota tuottavat 
prosessit ole kunnossa. 
3.10 Informaatioteknologian hyödyntäminen 
Tässä alaluvussa tarkastellaan tarkemmin informaatioteknologiaa, jonka avulla yritysten 
on mahdollista yhdistää sisäiset ja ulkoiset prosessinsa yhdeksi toimitusketjun 
läpileikkaavaksi informaatiokanavaksi. Tässä tutkimuksessa on aikaisemmin todettu, että 
yritysten sisäisten prosessien on oltava kunnossa, jotta tätä tietoa on mahdollisuus 
hyödyntää. Myös yritysten välisten prosessien on Tarpilan (1999, 62) mukaan oltava 
kunnossa, jotta tietoa on mahdollista käyttää systematisoidusti. On siis tärkeää pitää 
mielessä Doironin (2004, 52) toteamus, että informaatioteknologia on ainoastaan 
tiedonvälityksen tekninen mahdollistaja. 
 
3.10.1 Menekkitiedosta kassapäätetietoon 
Tarpilan (1999, 63) mukaan yritykset ovat perinteisesti pyrkineet saamaan käyttöönsä 
tietoa sekä omien että kilpailijoiden tuotteiden loppukysynnästä. Apuna on käytetty 
ostoskoritutkimuksia, kyselytutkimuksia ja markkinatutkimusyritysten tuottamia arvioita 
edellisviikkojen menekistä. Näiden otosten perusteella on laskettu arvio menekistä 
markkinoilla. 
 
Käännekohta tilaus-toimitusprosessin kannalta oli informaatioteknologian kehittyminen 
1980-luvulla. Tekninen kehitys mahdollisti tarkan ja ajantasalla olevan menekkitiedon 
keräämisen ja välittämisen tuottajalle (Tarpila, 1999, 63). Finnen (1998) mukaan 1980-
luvun lopulla kaupan myymälöihin saatiin ensimmäiset kassapäätejärjestelmät, joiden 
ansiosta oli mahdollista tehdä tuotekohtaista myynnin seurantaa. Tarpilan (1999, 64) 
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mukaan tämä menekkitieto eli kassapäätetieto kertoo tuotteen menekistä parhaiten, koska 
siinä ei ole mukana minkään osapuolen omia painotuksia tai ennustevirheitä. Tämä tieto 
on kuitenkin vielä välitettävä sopivassa muodossa sen tarvitsijalle, jotta siitä olisi hyötyä. 
 
3.10.2 Organisaatioiden välinen tiedonsiirto 
Nykypäivänä monissa yrityksissä tilaus-toimitusprosessin hallinnan tärkeimpinä 
työkaluina käytetään yrityksen omia tietojärjestelmiä. Tietojärjestelmien avulla tilaus-
toimitusprosesseista vastaavat henkilöt voivat suunnitella tilaus-toimitusketjun toimintaa 
sekä suorittaa rutiininomaisia tilaustoimintaan liittyviä toimenpiteitä. Käytön 
edellytyksenä on, että yrityksen tietojärjestelmät vastaanottavat ja lähettävät yrityksen 
sisäistä ja kauppakumppaneiden kanssa sovittua tietoa. Tällaista yritysten välillä 
tapahtuvaa tiedonsiirtoa kutsutaan yleisemmin termillä electronic data interchange eli 
organisaatioiden välinen tiedonsiirto. Organisaatioiden välisen tiedonsiirron voidaan 
sanoa olevan organisaatiorajat ylittävän tiedonjakamisen tekninen mahdollistaja. 
 
Organisaatioiden välistä tiedonsiirtoa on tutkittu aikaisemmin, joten tämän termin sisältö 
on syytä tuoda tarkemmin esille. Rosenbloomin (2004) mukaan organisaatioiden välisellä 
tiedonsiirrolla tarkoitetaan toimitusketjun jäsenten tietojärjestelmien yhteen liittämistä, 
jolla mahdollistetaan järjestelmien reaaliaikainen kommunikointi. Finnen ja Kekkosen 
(1998, 54–55) mukaan käytännössä se toimii siten, että lähettäjän järjestelmä lähettää 
kommunikaatio-ohjelman avulla viestin televerkon kautta vastaanottajalle. Vastaanottajan 
järjestelmässä käännösohjelma muuttaa datan alkuperäisestä muodosta sovittuun 
standardiin. Tämän tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan organisaatioiden 
välinen tiedonsiirto tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden reaaliaikaiseen sekä 
kaksisuuntaiseen tiedonsiirtoon. 
 
Organisaatioiden välisen tiedonsiirron tarkoituksena on mahdollistaa tiedon välittäminen 
tilaus-toimitusketjun jäsenille. Finnen ja Kokkosen (1998, 89) mukaan välitettävä tieto 
on tyypillisesti kysyntätietoa, kampanja- ja tuotetietoa sekä kaikkea sellaista tietoa mikä 
on välttämätöntä tavaravirtojen tehokkaalle ohjaamiselle. Sen vuoksi välitettävä tieto 
sisältää usein myös elektroniset rahtikirjat, kauppalaskut, varastotiedot, tilauslomakkeet 
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ja muita kaupankäynnin dokumentteja. 
 
Organisaatioiden välisen tiedonsiirron suurimpana hyötynä voidaan sanoa olevan tiedon 
keskittyminen, nopeus ja reaaliaikaisuus. Kun tämä tieto keskitetään yhteen kanavaan, 
varmistetaan tiedon saatavuus kaikille osapuolille tasapuolisesti ja vaivattomasti. Finnen 
ja Kokkosen (1998, 56) mukaan organisaatioiden välinen tiedonsiirto nopeuttaa yritysten 
toimintaa huomattavasti, koska tiedon uudelleensyöttö käsin voidaan välttää ja tiedon 
siirtäminen on nopeaa etäisyydestä riippumatta. Lisäksi siirretty tieto on välittömästi 
valmis edelleen käsiteltäväksi. Päätöksentekijöillä on siis jatkuvasti käytössä ajan tasalla 
olevaa tietoa. 
 
Tämän tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan organisaatioiden välisen tiedon 
siirrossa on kuitenkin ongelmia. Suurena haasteena on erilaisten standardien suuri määrä. 
Ongelma korostuu erityisesti valmistajilla, joilla on useita eri standardeja noudattavia 
kanavia eri asiakasketjuille. Tämä ei ole tehokasta ja tilanne tuleekin aiheuttamaan 
tekniikan ja standardien edelleen kehittyessä valmistajille suurta päänvaivaa. 
Käytännössä tämä tarkoittaa tietoteknisiä ongelmia muun muassa eri 
tavaranhallintajärjestelmien yhteensovittamisessa. Näitä järjestelmiä on vaikea saada 
kommunikoimaan keskenään edes yhteisesti sovitun sanoman standardin kautta. Useissa 
organisaatioissa tämä ongelma on tiedostettu, jolloin yhteisen tiedon arvoa on alettu 
jälleen arvostamaan. Uusien järjestelmien rakentaminen aiheuttaa kustannuksia, joita voi 
olla vaikea perustella yrityksen johdolle. Optimitilanteessa käytössä olisi yhtenäinen 
tietojärjestelmä läpi koko toimitusketjun. Tämä tehostaisi merkittävästi 
materiaalinohjausta. Vaikka ajatus on yksinkertainen, sen läpivienti on käytännössä 
mahdotonta, koska yrityksillä on omat toimintatavat, joihin pohjautuen on valittu ja 
rakennettu omat tietojärjestelmät. Näiden järjestelmien yhtenäistäminen ei tapahdu 
lähitulevaisuudessa muun muassa suurten kustannusten sekä yritysten erilaisten tarpeiden 
takia. Jos asiaa tarkastelee laajemmassa mittakaavassa, järjestelmien yhtenäistäminen 
tarkoittaisi vaatimusta myös yhteisestä järjestelmästä kaikkien ketjun yritysten muissa 
asiakassuhteissa. Jos tästä vaatimuksesta tingitään, palataan jälleen alkuperäiseen 
ongelmaan järjestelmien yhteensopimattomuudesta. Tämän tutkimuksen tekijä näkee 
tulevaisuuden suureksi haasteeksi näiden eri standardeja käyttävien järjestelmien 
keskinäisen yhteistyön tehostamisen. 
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4 Tilaus-toimitusprosessin kehittämismalli teoreettisen viitekehyksen 
pohjalta 
Tässä luvussa esitetään tutkimuksen teoriaosan tuloksena syntynyt malli, joka soveltuu 
tilaus-toimitusprosessin kehittämiseen sesonkityyppisessä liiketoiminnassa. Tarkastelun 
taustalla on tavoite kehittää Stockmann Herkun lahjapalvelun tilaus-toimitusprosessia. 
 
Operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittämisessä voidaan löytää edellä käsitellyn 
teorian pohjalta useita johdonmukaisuuksia. On helppo yhtyä käsitykseen, jossa 
prosessijohtamisen periaatteilla tapahtuva nykytilanteen analysointi ja prosessin 
kehityskohteiden tunnistaminen ovat selkeästi parempi lähtökohta kuin luottaminen 
sokeasti patenttiratkaisuja tarjoaviin viitekehyksiin. Tilaus-toimitusketjujen 
tilannekohtaiset ominaispiirteet ovat monissa tapauksissa niin erilaisia, että edes 
toimialakohtaisessa tarkastelussa ei löydy patenttiratkaisuja jokaiselle organisaatiolle. 
Usein tilaus-toimitusprosessin kehittämisessä suositellaan yhden yrityksen hallitseman ja 
asiakastarpeen mukaan kohdennetun jakelujärjestelmän luomista, jota koordinoidaan 
tehokkaiden rutiinien ja tiedonvälityksen avulla. Tältä kannalta tilannetta arvioitaessa 
myös prosessijohtamisen periaatteet voivat helposti tuntua täysin turhilta työvaiheilta ja 
ne saatetaankin ohittaa nopean parannuskeinon toivossa. Tarjoaahan tämä toimintatapa 
tavallaan valmiin ja siksi houkuttelevan viitekehyksen nopeaa ratkaisua havitteleville 
organisaatioille. Prosessilähtöisen nykytilanteen analysoinnin ohittaminen johtaa 
kuitenkin helposti asiakkaan tarpeiden unohtamiseen ja toimitusketjun todellisten 
ongelmien sivuuttamiseen. Tässä tutkimuksessakin haastattelujen yhteydessä esille nousi 
useita kantoja prosessin kehittämiseen riippuen henkilön suhteesta nykyiseen 
toimintamalliin. Voidaankin todeta, että yhtenäistä mallia on vaikea luoda. Esille mallissa 
nousi siis ketjun yritysten lähtökohtainen visio tavoitetilasta, mutta ketjussa ei osata 
paikallistaa kullekin sopivaa toimintamallia. 
 
Tilaus-toimitusketjun toiminnassa oleellista on, että useat tilannekohtaiset tekijät 
määrittävät tilaus-toimitusketjun integraatio- ja koordinaatioasteen. Tämä puolestaan 
vaikuttaa suoraan käytännön operatiivisen toimintamallin muodostamiseen. Tämän 
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tutkimuksen kehittämismallissa tilannekohtaisen analyysin tekemisen lähtökohdaksi 
suositellaan prosessijohtamisen periaatteita. 
 
Mallin tavoitteena on auttaa tilaus-toimitusprosessia kehittäviä tilaus-toimitusketjuja 
löytämään tilannekohtaisuuden mukaan sopivin operatiivinen toimintatapa. Mallin avulla 
pyritään havainnollistamaan, kuinka koordinaatio- ja integraatioaste muuttuu tilaus-
toimitusketjussa tilannekohtaisten tekijöiden mukaan. Tätä mallia voi parhaiten 
hyödyntää sellaisten tilaus-toimitusketjujen uudistamisessa, joiden omistajien tietotaito 
prosessin kehittämisessä on vähäinen. 
4.1 Tilaus-toimitusprosessin kehittämismalli 
Tutkimuksessa esille nousseen aineiston pohjalta on rakennettu tämä tilaus-
toimitusprosessin kehittämismalli. Mallissa tilaus-toimitusprosessin kehittämisessä tulee 
edetä nelivaiheisen järjestyksen mukaisesti: 
1. Muutostarpeen havaitseminen, strategisten tavoitteiden ja yhteisen vision 
määrittäminen ketjun jäsenten kesken. 
2. Prosessijohtamisen periaatteiden mukainen operatiivisen tilaus-toimitusprosessin 
mallintaminen ja analysointi. 
3. Tilaus-toimitusketjun asemointi malliin analyysissa havaittujen tilannekohtaisten 
tekijöiden perusteella. 
4. Operatiivisen toimintatavan valinta, toimintatavan kyseenalaistaminen ja 
sopeuttaminen tilannekohtaisesti. 
 
4.1.1 Muutostarpeen havaitseminen 
Mallin ensimmäinen ja prosessin varsinaisesti käynnistävä vaihe on muutostarpeen 
havaitseminen sekä strategisten tavoitteiden ja yhteisen vision määrittäminen. Syitä 
operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittämiseen voi olla useita. Muutos asiakkaiden 
tarpeissa tai luonnollinen kehittämisen halu voivat olla kehittämisprosessin 
muutostarpeen synnyttäviä tekijöitä. Muutostarpeen havaitsemisen jälkeen tilaus-
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toimitusprosessin muutokselta haluttavia tekijöitä täsmennetään ketjun jäsenten 
strategisten tavoitteiden ja yhteisen vision muodossa. Lähtötilanteessa olennaisinta on, 
että kaikilla kehittämiseen osallistuvilla on yhteinen visio kehitystyön halutusta 
tavoitteesta. Jos tätä yhteistä visiota ei saavuteta, ei kehittämistyötä ole mielekästä jatkaa 
eteenpäin 
 
4.1.2 Operatiivisen tilaus-toimitusprosessin mallintaminen ja analysointi 
Mallin toinen vaihe on prosessijohtamisen periaatteiden mukainen operatiivisen tilaus-
toimitusprosessin mallintaminen ja analysointi. Parhaiten tämä onnistuu kuvaamalla koko 
tilaus-toimitusprosessi graafiseen muotoon prosessikaavion avulla. Kaavion rinnalle 
lisätään sanallinen kuvaus prosessin vaiheista. Analysointivaiheessa kiinnitetään 
erityisesti huomiota siihen, mitä oman ja yhteistyökumppanin välisissä rajapinnoissa 
tapahtuu. Rajapintaa analysoidaan asiakkaalle arvoa tuottavien (laatu, kustannukset ja 
toimitusaika) ja tuottamattomien (päällekkäiset ja muut turhat työvaiheet) toimintojen 
valossa. Analysoinnin yhteydessä yritysten on otettava huomioon toimitusketjun 
dynamiikan hallinta. Käytännössä huomattavia seikkoja ovat toimitusketjun rajapintojen 
kyky välittää informaatiota sekä ketjussa suoritettavat päällekkäiset työvaiheet. 
Useimmiten syyt tilaus-toimitusprosessien ongelmiin ja tehottomuuteen löytyvätkin 
prosessin rajapinnoista. 
 
4.1.3 Tilaus-toimitusketjun asemointi malliin  
Kehittämisprosessin kolmas vaihe on tilaus-toimitusketjun asemointi malliin analyysissä 
havaittujen tilannekohtaisten tekijöiden perusteella. Lähtökohtana on, että olemassa on 
lukuisia erilaisia tilaus-toimitusketjurakenteita. Näitä voidaan luokitella edelleen 
loppuasiakkaiden lukumäärän ja asiakassuhteen mukaan. Tilannekohtaisia tekijöitä ovat 
puolestaan asiakkaiden tarpeet, toimitusketjun rakenne (esimerkiksi kotimaan tai 
ulkomaan toimitus) sekä tuotteiden ominaispiirteet. 
 
Asemointivaiheessa tilaus-toimitusketju voidaan sijoittaa mallissa eri kohtaan riippuen 
asiakkaan tarpeesta. Suurella asiakkaalla voi olla tarve saada räätälöityjä tuotteita sadoille 
loppuasiakkaille, jolloin osa toimituksesta suuntautuu mahdollisesti jopa ulkomaille, kun 
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taas pienemmillä asiakkailla tilaukset ovat pääsääntöisesti standardituotteita, joiden 
toimitukset lähetetään yhdelle vastaanottajalle. Tuotantoa ajatellen juuri päinvastainen 
malli olisi toivottava. Näiden kahden ääripään välille jää teoreettisella tasolla yksi 
välivaihtoehto, ns. harmaa-alue, jossa voi olla piirteitä molemmista edellisistä 
vaihtoehdoista. 
 
Asiakassuhteen syvyyden kannalta on luonnollista, että asiakkaiden lukumäärän ollessa 
pieni pystytään asiakassuhteesta muodostamaan kiinteämpi ja syvällisempi. Asiakkaiden 
lukumäärän ollessa useita kymmeniä ei ole usein edes mahdollista muodostaa tiivistä 
asiakassuhdetta tavarantoimittajan ja asiakkaan välille. Jokaisen tilaus-toimitusketjun on 
löydettävä oma paikkansa näiden ääripäiden väliltä. 
 
4.1.4 Toimintatavan valinta, kyseenalaistaminen ja sopeuttaminen 
Kehittämisprosessin neljäs vaihe on operatiivisen toimintatavan valinta, toimintatavan 
kyseenalaistaminen ja sopeuttaminen tilannekohtaisesti. Edellisessä vaiheessa tehty 
asemointi ohjeistaa tilaus-toimitusketjun jäseniä käytännön operatiivisen ratkaisun 
valinnassa. Tässä vaiheessa operatiiviseksi toimintamalliksi tarjotaan kahta ääripään 
vaihtoehtoa, personoitua sekä räätälöityä palvelua lukumäärältään vähäisille 
asiakasmäärille tai mallia, jossa loppuasiakkaiden määrä kasvaa ja samalla 
asiakassuhteen syvyys muuttuu massapalveluksi. Kaikille asiakkaille ei ole mahdollista 
tarjota tilaus-toimitusprosessin yhteydessä henkilökohtaista palvelua. Näiden kahden 
ääripään välille jäävän harmaan alueen operatiivisen toiminnan mallin määritteleminen 
onkin jo vaikeampaa. Kuva 11 kuvaa tätä operatiivisen toimintamallin valintaa, 
kyseenalaistamista ja sopeuttamista tilannekohtaisesti.
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Kuva 11 Toimintatavan valinta ja sopeuttaminen tilannekohtaisesti 
Kuvassa 11 tarkastelun painopiste on myös integraation ja koordinaation muuttuminen 
eri operatiivisissa vaihtoehdoissa. Siirryttäessä kohti oikeaa alanurkkaa koko tilaus-
toimitusketjun kattavan integraation mahdollisuus vähenee, kun kattava koordinaatio 
heikkenee. 
 
Viitekehyksen esittämät operatiivisen toiminnan vaihtoehdot eri tilanteisiin ovat suuntaa 
antavia oheistuksia. Operatiivisen tilaus-toimitusprosessin uudelleensuunnittelussa on siis 
aina kyseenalaistettava mallin ohjeistus ja etsittävä itselleen sopivin ratkaisu. Lopullinen 
toiminnan sopeuttaminen käytäntöön vaatii johdon tukea, syvällistä toiminnan 
suunnittelua ja uskallusta irtautua vanhoista toimintatavoista kaikilla toimitusketjun 
tasoilla. 
4.2 Soveltaminen operatiiviseen toimintaan 
Tässä alaluvussa esitetään operatiivisessa toiminnassa kaksi edellä mainittua ääripään 
vaihtoehtoa. Molemmissa malleissa lähtökohtana on mahdollisimman tehokas 
toimitusketjun toiminnan integrointi materiaali- ja tietovirtojen koordinoinnin kautta. 
Seuraavaksi tarkastelemme näitä operatiivisen toiminnan malleja käytännön tasolla. 
Toimintatapojen erot korostuvat asiakkaille tarjottujen tuotteiden lukumäärän ja 
tuotepakettien sisällön eroina. Tuotevalikoiman kaksi ääripäätä ovat asiakkaille tarjotut 
valmiit standardituotteet tai vastaavasti palvelukuvaukseen kuuluvat, täysin räätälöidyt 
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asiakasratkaisut. Lähtökohtana on, että järkiperäistämällä toimitusketjun jäsenten rooleja, 
vähentämällä asiakkaalle arvoa tuottamattomia työvaiheita sekä virtaviivaistamalla 
tiedonkulkua toimitusketjussa syntyy koko tilaus-toimitusketjua ja erityisesti asiakkaan 
arvoa kasvattava operatiivisen toiminnan malli. 
 
4.2.1 Operatiivisen toiminnan malli 1 - standardituote 
Tässä tutkimuksessa operatiivisen toiminnan malli 1 tarkoittaa Stockmann Herkun 
lahjapalvelun standardikoria, jota kutsutaan tämän tutkimuksen empiirisessä osassa 
vakiokoriksi. Vakiokorin sisältö ja tuoteominaisuudet on valikoitu hyvissä ajoin 
etukäteen. Vakiokoria on myös valmistettu ennakkoon kuukausia ennen varsinaista 
myyntitapahtumaa. Tavoitteena on tehokas logistiikka, jota on suunniteltu optimoimalla 
pakkauskoot sekä valmistustekniikat - ja aikataulut. Vakiokorin etuna on tiedossa oleva 
tarkka kulurakenne, joka auttaa tuotteen hinnoittelussa sekä katelaskennassa. 
Negatiivisena puolena on prosessin jäykkyys, joka ilmenee ainakin sitoutumisena ennalta 
määrättyihin tuotantomääriin. Asiakkaiden muuttuneita tarpeita ei myöskään välttämättä 
pystytä tyydyttämään nopeasti. Asiakaspalvelun taso ei yleisestikään välttämättä nouse 
yhtä korkealle tasolle kuin räätälöidyissä tuotteissa. 
 
4.2.2 Operatiivisen toiminnan malli 2 – räätälöity tuote 
Räätälöityä tuotetta kutsutaan tässä tutkimuksessa räätälöidyksi koriksi. Räätälöity tuote 
on muokattu lähtökohtaisesti asiakkaan tarpeista, joten yrityksen tehtäväksi tulee 
keskittyä valikoiman kattavuuden sekä toimitusvarmuuden turvaamiseen. Tällä tuotteella 
voidaan keskittyä asiakkaan palveluun, ja tämän tuotteen avulla voidaan luoda laadukasta 
mielikuvaa yrityksestä. Räätälöidyn tuotteen negatiivisena puolena voidaan mainita 
suuremmat kustannukset, jotka syntyvät laajemman valikoiman ylläpitona. Räätälöidyt 
korit aiheuttavat myös enemmän muuttuvia kustannuksia korin suunnittelun ja 
rakentamisen yhteydessä. Näihin haasteisiin voidaan vastata tarkalla tuotannon 
suunnittelulla, joka ottaa huomioon tuotteen sisällön muutokset. 
 
Kuva 12 esittää kahden edellä mainitun operatiivisen toimintamallin sijaintia sekä 
sopeuttamista tilannekohtaisesti.    
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Kuva 12 Operatiivisen toiminnan sopeuttaminen tilannekohtaisesti 
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5 Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen 
Tutkimuksen empiirisen osan lähestymistavaksi valittiin kvalitatiivinen 
tutkimusmenetelmä. Hirsjärven ja Hurmeen (1980, 14) mukaan kvalitatiivisella 
tutkimuksella tarkoitetaan ilmiöiden ja ilmiöryhmien laadullista tarkastelua ja sen 
päämääränä on tutkittavien ilmiöiden ymmärtäminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa 
tutkija ei tyydy tutkimuskohteen ulkokohtaiseen tarkasteltuun vaan yrittää päästä sisälle 
tutkittaviin ilmiöihin. Tavoitteena on siis nähdä tutkittava maailma samanlaisena kuin 
tutkittavat sen kokevat. Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmenetelmiä ovat muun 
muassa osallistuva havainnointi, syvähaastattelu, kokonaisvaltainen osallistuminen 
tutkittavaan toimintaan, case-tyyppinen menettely sekä tutkittavien henkilökohtaisten 
dokumenttien analyysit. 
5.1 Empiirisen tutkimuksen tavoite ja toteuttaminen 
Tämän tutkimuksen empiirinen osuus pohjautuu vahvasti tutkimuksen laatijan omiin 
kokemuksiin. Näin siksi, koska tätä tutkimusta kirjoittaessaan tutkimuksen laatija 
työskenteli yhteistyöyrityksen Oyj Stockmann Abp:n tilaus-toimitusprosessissa 
myyntikoordinaattorina. Tutkija päätyi case-menetelmän valintaan 
tutkimusmenetelmäksi, koska sen tarkoituksena on tutkia teoreettisen tutkimuksen 
kohdetta ilmiönä todellisessa käytännön tilanteessa. 
 
Scapens (1990) on jaotellut case-tutkimukset viiteen eri luokkaan: kuvaileviin, 
havainnollistaviin, kokeileviin, tutkiviin ja selittäviin tutkimuksiin. Kuvailevat 
tutkimukset sananmukaisesti kuvailevat laskentajärjestelmiä, tekniikoita ja 
menettelytapoja. Havainnollistavat tutkimukset taas havainnollistavat yritysten käyttämiä 
menetelmiä ja pyrkivät luomaan käsityksen siitä, mitä yritys on toiminnalla saavuttanut. 
Kokeilevilla tutkimuksilla voidaan esimerkiksi kokeilla jotain tutkijoiden kehittämää 
järjestelmää käytännössä ja selvittää, mitä mahdollisia ongelmia järjestelmän 
implementoinnissa saattaa esiintyä ja arvioida järjestelmästä saatavia hyötyjä. Tutkivalla 
case-tutkimuksella pyritään löytämään syitä käytännöille, joita tutkimuskohteessa on 
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käytössä. Selittävät tutkimukset taas paneutuvat selittämään löydettyjä syitä. 
 
Edellä esitelty jaottelu ei ole yksiselitteinen. Yksittäinen tutkimus voi olla samaan aikaan 
esimerkiksi tutkiva ja selittävä. Tämä tutkimus on lähimpänä kuvailevaa tutkimusta, sillä 
empiirinen osio kuvailee tutkittavan yrityksen operatiivista tilaus-toimitusprosessia ja 
muita toimintatapoja. Tutkimuksen kirjoittaja on käyttänyt case-menetelmää 
tutkimusmuotona myös siksi, koska tutkimuksen empiirisessä osiossa havaittujen 
johtopäätösten tarkoituksena on olla sovellettavissa kohdeyrityksen tilaus-
toimitusprosessin kehittämisessä. 
5.2 Empiirisen tutkimusaineiston kokoaminen 
Empiirisen osan tutkimusaineiston kokoamiseksi on olemassa useita tapoja, joista 
yleisimmät ovat kyselylomake ja haastattelu. Haastattelu sopii kyselytutkimusta 
paremmin kvalitatiivisiin tutkimuksiin, koska haastattelussa voidaan paremmin 
motivoida haastateltuja sekä täsmentää kysymyksiä tarvittaessa. Sen avulla saadaan myös 
paremmin kartoitettua muuttujien välisiä yhteyksiä. Haastattelujen negatiivisena puolena 
voidaan pitää kustannuksia, sillä usein se on huomattavasti kalliimpi menetelmä kuin 
lomaketutkimus. Lisäksi haastatteluissa saadaan usein paljon tutkimusaiheen kannalta 
epärelevanttia materiaalia eikä haastateltujen anonyymiutta voida taata yhtä hyvin kuin 
lomakkeilla. Haastattelu on tutkimusmenetelmänä myös tutkijan kannalta huomattavasti 
vaativampi tutkimusaineiston kokoamiskeino (Hirsjärvi ja Hurme 1980, 28–30). 
 
Haastattelumenetelmä voidaan karkeasti jakaa lomakehaastatteluun, avoimeen 
haastatteluun ja teemahaastatteluun. Kvantitatiivissa tutkimuksissa käytetyin 
haastattelulaji on lomakehaastattelu, jossa haastattelu tapahtuu täysin lomakkeessa 
olevien kysymysten ja kysymysjärjestysten mukaisesti. Avoin haastattelu on kaikista 
haastattelun muodoista lähimpänä keskustelua eikä haastattelussa ole kiinteää runkoa. 
Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun välimuoto. Teemahaastattelussa 
aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa. Menetelmästä puuttuu kuitenkin strukturoidulle 
haastattelulle luonteenomainen kysymysten tarkka muoto ja järjestys. Se sopiikin 
erinomaisesti tilanteeseen, jossa halutaan selvittää haastateltujen arvostuksia, aikomuksia 
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ja ihanteita kriittisessä mielessä (Hirsjärvi ja Hurme 1980, 42–50). 
 
Tässä tutkimuksessa valtaosa empiirisestä aineistosta on hankittu teemahaastatteluilla, 
koska tutkimuskohteena olevan operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittäminen vaatii 
haastateltujen arvostusten ja ihanteiden kriittistä selvittämistä. Lisäksi tutkimuksen laatija 
halusi säilyttää keskustelun haastattelun aikana tutkimuksen kannalta relevanteissa 
ilmiöissä. 
 
Teemahaastatteluiden lisäksi tutkija on osallistunut useisiin tapaamisiin ja palavereihin, 
joissa on pohdittu tutkimuskohteen tilaus-toimitusprosessin nykytilaa ja suunniteltu 
tulevaisuuden tahtotilaa. Palavereihin on osallistunut kohdeyrityksen asiantuntijoita 
yrityksen elintarvikehankinnasta sekä ylintä johtoa Stockmannin Helsingin tavaratalosta. 
5.3 Tutkimuksen kohdeyritykset 
Stockmann on suomalainen vähittäiskauppaa harjoittava pörssiyhtiö. Yritys on perustettu 
vuonna 1862 (Finnilä 1993, 11)  ja osakkeenomistajia on nykyään noin 40000. Yhtiö 
toimii useilla vähittäiskaupan aloilla ja harjoittaa päivittäistavaroiden vähittäiskauppaa 
tavarataloissaan Suomessa, Venäjällä, Virossa ja Latviassa. Henkilöstön lukumäärä on yli 
15000 ja myynti vuonna 2008 oli noin 2,3 miljardia euroa.  Yrityksellä on vahva brändi, 
joka perustuu korkeaan laatuun ja hyvään palveluun. Asiakkaiden tyytyväisyys on siis 
keskeinen tavoite kaikilla sen toimialoilla. Joulukorien ja -laatikoiden kokonaismyynti 
Suomen tavarataloissa vuonna 2008 oli noin 1,3M€. Helsingin Herkun lahjapalvelun 
kautta myynti oli 650t€ (850 t€ v. 2007). (Stockmann 2009) 
 
Itella on laajentanut palveluvalikoimaansa perinteisten postipalveluiden ulkopuolelle. 
Yritys tarjoaa palvelulogistiikan alueella palveluja paketti- sekä pikakuljetuksissa. 
Näiden lisäksi yritys tarjoaa rahti- ja huolintapalveluja. Lisäksi yritys tarjoaa räätälöityjä 
palveluja yleisen logistiikan alueelta, joksi yhteistyötä Stockmann Herkun lahjapalvelun 
kanssa voi luonnehtia. Palvelulogistiikan lisäksi yritys on siirtynyt tarjoamaan asiakkaille 
Logistiikan IT-ratkaisuja sekä konsultointipalveluita. Vuonna 2008 Itella Logistics Oy:n 
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liikevaihto oli noin 530 M€ ja henkilökuntaa oli noin 3000. Yritys harjoittaa toimintaa 
kahdeksassa eri maassa. Skandinavian ja Baltian maiden lisäksi Itella on vuosituhannen 
vaihteen jälkeen investoinut voimakkaasti Venäjälle. Suomessa Itella Logistics Oy on 
markkinajohtaja sekä pakettipalveluissa että palveluvarastoalalla. Vaikka yritys on viime 
vuosina panostanut entistä enemmän tietojärjestelmiin ja kokonaisvaltaisiin IT-
ratkaisuihin, on yritys joutunut vähentämään henkilökuntaa voimakkaasti. Päällimmäinen 
syy vähennyksiin on perinteisen kirje- ja pakettiliiketoiminnan vähentyminen sähköisen 
viestinnän kasvun takia. (Itella 2009) 
5.4 Haastattelujen suorittaminen 
Haastattelut suoritettiin noin kahden tunnin pituisina teemahaastatteluina keväällä 2009. 
Haastateltavaksi tutkija valitsi kohdeyrityksistä tilaus-toimitusprosessiin liittyviä 
logistiikan ja prosessin asiantuntijoita. Teemahaastattelujen tavoitteena oli kartoittaa 
haastateltujen näkemyksiä tilaus-toimitusprosessista tavarantoimittajayhteistyössä. 
Tutkimusta varten haastateltiin kuutta eri henkilöä. Ensimmäisissä haastatteluissa Oyj 
Stockmann Abp:n puolelta haastateltiin tuoteryhmäpäällikkö Soili Saarista sekä 
projektinvetäjä Satu Matikaista. Myöhemmin haastateltiin valmistajan ja 
tavarantoimittajan, Itella Logistics Oy:n puolelta työnjohtaja Pekka Reposta, 
varastokoordinaattoreja Leila Enholmia ja Heidi Fagerströmiä sekä varastotyöntekijä 
Mika Jormanaista. Kaikilla haastatteluun osallistuneilla on kattava kokemus yritysten 
välisestä yhteistyöstä sekä yleisesti tilaus-toimitusprosessiin liittyvistä toiminnoista. 
 
Haastattelut järjestettiin siten, että molemmissa kohdeyrityksissä varattiin erikseen 
haastattelutilanteille sopiva aika. Itella Logistics Oy:n puolelta haastatteluun osallistuivat 
kyseisen kohdeyrityksen kaikki haastatellut samanaikaisesti. Usean ihmisen 
haastattelusta samanaikaisesti oli hyötyä, sillä haastattelut täydensivät toistensa 
vastauksia ja avoin ilmapiiri samalla vapautti tunnelmaa. 
 
5.4.1 Kohdeyritysten palaverit 
Haastattelujen lisäksi tutkimuksen tekijä osallistui useisiin palavereihin. 
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Tavarantoimittajan kanssa järjestettiin yhteisiä tilaisuuksia useita kertoja. Ensimmäisessä 
palaverissa maaliskuussa 2009 kerrattiin edellisen kauden tapahtumia. Palaveriin 
osallistui Stockmannin puolelta tuoteryhmäpäällikkö Soili Saarinen, projektinvetäjä Satu 
Matikainen sekä Itellan puolelta varaston operatiivinen päällikkö Henrik Österman ja 
työnjohtaja Pekka Reponen. 
 
Stockmannin sisäisissä palavereissa käsiteltiin lahjapalvelun edellisen kauden 
taloudellista tulosta sekä annettiin tulostavoitteet kaudelle 2009–2010. Lisäksi 
palavereissa keskusteltiin vaihtoehtoisista pakkausmateriaalivaihtoehdoista, uusista 
tuotteista sekä keinoista, joilla Stockmann Herkun lahjapalvelun kannattavuutta voitaisiin 
yleisestikin tehostaa. Näihin palavereihin osallistui henkilöitä tavaratalon sekä 
elintarvikehankinnan johdosta. Arvovaltainen osallistujajoukko takasi tehtyjen päätösten 
noudattamisen sekä tuki muutenkin kirjoittajan työtä tilaus-toimitusprosessin 
kehittämisessä. 
5.5 Tutkimuksen luotettavuus 
Tulosten ja todellisuuden mahdollisimman hyvä vastaavuus tulisi olla tavoitteena 
jokaisessa tutkimuksessa. Koska teemahaastattelua käytettiin 
aineistonkeruumenetelmänä, sen käyttökelpoisuutta arvioidaan tieteellisin kriteerein. 
Keskeisin tieteelliselle tutkimukselle asetettava vaatimus on luotettavuus. Haastattelun 
luotettavuutta punnittaessa on pohdittava, mitkä seikat tutkimuksen eri vaiheissa 
vaikuttavat luotettavuuteen. Tulosten luotettavuutta arvioidaan yleisimmin tutkimuksen 
reliabiliteetilla ja validiteetilla (Hirsjärvi ja Hurme 1980, 142). 
 
5.5.1 Reliabiliteetti ja validiteetti 
Reliaabelius ja validius ovat käsitteitä, jotka ovat peräisin kvantitatiivisesta 
tutkimuksesta. Aineiston keräämisen ja käsittelyn yhteydessä voitaisiin puhua yhtälailla 
laaduntarkkailusta. Tutkimuksen tarkoituksena on olla luotettava eikä sattumanvarainen. 
Reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen toistettavuutta ja validiteetti mittarin kykyä 
mitata juuri sitä, mitä on tarkoituskin mitata. (Hirsjärvi ym. 2000 ja Uusitalo 1997) 
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Tässä tutkimuksessa näitä käsitteitä voidaan tarkastella kahdella tasolla: tapaustutkimus- 
ja analyysitaso. Pohdittaessa tämän tutkimuksen luotettavuutta tapaustutkimuksena tulee 
huomioida tutkimusmenetelmien monipuolisuus, lähteiden moninaisuus ja tutkimuksen 
rakenne. Tapaustutkimuksen lähtökohtana tulee olla validiteetin huomioiminen 
tutkimuksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja analyysissä (Yin 2009). 
 
Kvalitatiivisen analyysin validius ja reliabiliteetti perustuvat ajatukselle siitä, että tutkija 
voi päästä käsiksi objektiiviseen todellisuuteen ja totuuteen. Koska haastattelu on 
dynaaminen ja merkityksiä tuottava tilanne, ei voida olettaa, että yhdessä tilanteessa 
annetut vastaukset toistavat toisessa tilanteessa annettuja. (Holstein ym. 1995) 
Käytännössä reliabiliteetilla tarkoitetaan haastattelututkimuksessa, että tutkittaessa samaa 
henkilöä kahdella tutkimuskerralla saadaan sama tulos tai tulos on reliaabeli, mikäli kaksi 
arvioijaa päätyy samaan tulokseen. 
 
Tämän tutkimuksen haastattelut suoritti tutkimuksen kirjoittaja itse. Apuvälineinä 
tutkijalla oli kysymyslomake, nauhuri sekä muistio. Kysymyslomakkeella tutkija halusi 
varmistaa, että kaikki oleelliset kysymykset muistetaan käydä haastattelussa lävitse. 
Nauhuria tutkimuksen laatija käytti haastattelun apuvälineenä, jonka avulla kaikki 
vastaukset olisivat myöhemmin tarkastettavissa. Tutkimuksen reliabiliteettia tutkija 
tehosti litteroimalla haastattelunauhat välittömästi paperille. Tutkimuksen validiteettia 
pyrittiin varmistamaan useilla kysymyksillä kustakin aihepiiristä. Haastattelujen aikana 
vastauksia pyrittiin tarkentamaan useilla lisäkysymyksillä. Lisäksi haastateltavat itse 
täydensivät toistensa vastauksia. Haastateltujen validiteettia lisäsi seikka, että 
tutkimuksen tekijä ja haastateltavat tunsivat toisensa ja käyttivät yhteistä ammattikieltä 
luontevasti. Tutkijan näkemys on, että tutkimus tuotti luotettavat tutkimustulokset. 
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6 Operatiivisen tilaus-toimitusprosessin kehittäminen: Case 
Stockmann Herkun lahjapalvelu ja Itella Logistics Oy 
Helsingin tavaratalon alaisuudessa toimiva lahjapalvelu teettää alihankintana joulun 
yrityslahjat. Yrityslahjat kokoaa, varastoi ja toimittaa kotimaahan Itella Logistics Oy. 
Lahjapalvelun roolina on hallinnoida valikoimaa, huolehtia markkinointi toimenpiteistä 
sekä välittää valmistus-, sekä toimitustietoa Itellalle. Lisäksi lahjapalvelu kokoaa ja 
toimittaa Stockmannin muille kotimaan tavarataloille heidän ennakkomäärinä 
lahjapalvelusta tilaamansa yrityslahjat.  
6.1 Tilaus-toimitusprosessin kehittämisen lähtökohdat 
Stockmann Herkun lahjakoripalvelu on luonteeltaan vahvasti sesonkiluontoinen. Vuoden 
tärkein sesonki on joulun liikelahjaprojekti, jonka yhteydessä myynti ja toimitukset 
alkavat vuosittain marraskuun puolivälin jälkeen ja kestävät jouluviikolle asti. Vuoden 
toiseksi tärkein sesonki on pääsiäisen aikana, mutta joulun myyntiin verrattuna sen 
myynti on marginaalista. 
 
Vuonna 2008 taantuma iski yleisesti talouteen, mikä antoi sykäyksen toiminnan 
tehostamiselle. Stockmannin ja Itellan yhteistyö on kestänyt jo vuodesta 2004 saakka, 
mutta johtuen projektin aikaisemmin mainitusta sesonkiluonteesta on prosessin 
miettiminen jäänyt aina puolitiehen. Projektiluonteisuus näkyy Herkun lahjapalvelun 
työskentelytiloista, jotka rakennetaan syksyllä väliaikaisesti Itellan varastotiloihin. 
Tutkimuksen kirjoittaja työskenteli Herkun lahjapalvelussa joulukauden 2008 ja kiinnitti 
huomiota käytettäviin työskentelyprosesseihin. Yritysten yhteistyö konkretisoituu siten, 
että Itella valmistaa liikelahjan ja Stockmann myy sen.  Myös yhteistyöyritysten väliset 
tietojärjestelmien rajapinnat ovat olleet tutkijan erityisen mielenkiinnon kohteena. 
 
Liikelahjat voidaan jaotella karkeasti kahteen: vakiokoreihin sekä räätälöityihin koreihin. 
Seuraavaksi esitellään lyhyesti korien eroavaisuuksia.  
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6.1.1 Vakiokori 
Vakiokorit sisältävät ennalta sovitun kokonaisuuden elintarvikkeita. Vuonna 2008 
vakiotuotteita oli 22 kappaletta. Stockmann elintarvikehankinta on perustanut kaikista 
vakiokoreista rakennetuotteet, mikä mahdollistaa tuotteen myynnin kassajärjestelmän 
kautta asiakkaille. Paikallistalot antavat haluamansa korimäärät ennakkotilauksena 
lahjapalvelulle, joka kokoaa ja toimittaa valmiit korit tavarataloihin toivottuna päivänä. 
 
6.1.2 Räätälöity kori 
Räätälöidyssä korissa asiakas voi valita pakkaustavan ja pakkaukseen haluamansa 
tuotteet. Elintarvikehankinta varmistaa, että koreihin tarvittavia tuotteita on saatavilla ja 
niiden perustiedot ovat auki Hevyn kautta tapahtuvaa tilaamista varten. Räätälöidyt korit 
rakennetaan asiakkaan toivomusten mukaan, jonka yhteydessä niille perustetaan 
rakennekoodi. Rakennekoodi koostuu räätälöityyn koriin sisältyvistä tuotteista sekä 
pakkaus- ja muista tarveaineista. Vuonna 2008 räätälöityjen korien osuus oli noin 30 % 
kokonaismyynnistä. 
6.2 Tilaus-toimitusprosessin mallintaminen ja kuvaaminen 
Tässä kappaleessa siirrymme tutkimuksen viitekehyksen mukaan seuraavaan vaiheeseen 
jossa mallinnetaan ja kuvataan prosessijohtamisen periaatteilla kohdeyrityksen tilaus-
toimitusprosessi. Kaaviossa 13 olevassa prosessikaaviossa on kuvattu Stockmann Herkun 
lahjapalvelun ja Itella Logistics Oy:n välinen tilaus-toimitusprosessi. 
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Kaavio 13 Herkun lahjapalvelun tilaus-toimitusprosessi 
Kuvatussa prosessissa on kolme toimitusketjun jäsentä: loppukäyttäjä (asiakas), 
Stockmann (tavarantoimittaja ja valmistaja) ja Itella (tuotanto). Tarkastelun ulkopuolelle 
rajataan tässä yhteydessä muut mahdolliset toimijat, kuten muut tavarantoimittajat tai 
suomalaiset päivittäistavarakaupan myymälät. Myös Itella Logistics Oy:n rooli tilaus-
toimitusprosessissa jää pintapuoliseksi raapaisuksi, koska tutkimuksen tekijällä ei ole 
tarpeeksi tietoa yrityksen prosesseista. 
 
Ensiksi kuvaamme prosessikartan avulla tilausprosessin, johon kaikki kolme 
toimitusketjun jäsentä osallistuvat. Tämän jälkeen kuvataan valmistus- ja 
toimitusprosessit. Oleellisena osana tilaus-toimitusprosessiin kuuluvat kontrolli ja 
järjestelmät. Kontrollilla tarkoitetaan tässä tapauksessa sitä, kenellä on vastuu kustakin 
prosessin vaiheesta. Järjestelmällä puolestaan tarkoitetaan prosessia tukevia työkaluja, 
joilla eri työvaiheita toteutetaan. Katkoviivalla erotetaan kuvatun prosessiin ulkopuolelle 
jäävä, mutta kuitenkin prosessin liittyvä vaihe, kuten tilausvahvistuksen lähettäminen 
asiakkaalle. 
 
6.2.1 Vakiokorin tilausprosessi 
Kaaviossa 14 oleva prosessikaavio kuvaa vakiotuotteen tilausprosessia, sekä kontrollia 
että tilausprosessia tukevia järjestelmiä. 
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Kaavio 14 Tilausprosessi 
Tilausprosessi etenee kaaviossa viidessä vaiheessa: asiakkaan tilauksesta (1-A), tilauksen 
tarkistamiseen (2-S), saldojen tarkistamiseen (4-S), toimitustilaukseen tekemiseen (5-S) 
sekä ostotilauksen ja valmistuksen aloittamiseen (6-T). 
 
Asiakas tekee tilauksen (1-A) 
Asiakas tilaa tuotteet Stockmann Herkun lahjapalvelusta. Tilaus on mahdollista jättää 
Internet-sivustolla, puhelimella, sähköpostilla, faksilla tai perinteisellä postilla. Internet-
lomakkeelle asiakas täyttää tuotetietojen lisäksi laskutus- ja toimitustiedot. Lisäksi 
asiakas liittää tilaukseen mahdollisen Alkon valtakirjan sekä joulukorttien tilauksen. 
 
Tilauksen tarkistaminen (2-S) 
Tilauksen vastaanottaja saa ilmoituksen tehdystä tilauksesta Herkun lahjapalvelun 
yleiseen sähköpostiin. Tilauksessa annetut tiedot tarkistetaan pääpiirteittäin. Jos 
tilaukseen liittyy alkoholituotteita, on asiakkaan toimitettava erillinen Alkon valtakirja. 
Kun tarvittavat tiedot on saatu asiakkaalta, on mahdollista kirjoittaa tilausvahvistus. 
Tilausvahvistukseen saadaan tiedot Internet-tilauksesta eli käytännössä sähköpostista.  
Tilausvahvistus lähetetään asiakkaalle sähköpostin liitetiedostona doc-formaatissa. Kun 
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lahja toimitetaan useaan osoitteeseen, liitetään viestiin myös Excel-taulukko 
vastaanottajien tietoja varten.  Jos tilaukseen kuuluu asiakkaan omien joulutervehdysten 
lisäys, ohjeistetaan asiakasta toimittamaan kortit viimeistään kaksi viikkoa ennen 
toimituspäivämäärää.  Alkon valtakirja lähetetään asiakkaalle täytettäväksi, jos tilatut 
tuotteet sisältävät alkoholia. 
Lopulta tilausvahvistus siirretään lokeroon: ”lähetetty asiakkaalle”. 
 
Saldojen tarkistaminen (4-S) 
Myyjä vähentää tilatut tuotteet sähköisesti Herkun lahjapalvelun omalta varastolta.  
Tarvittaessa hän tekee ostotilauksen tarvittavista tuotteista sekä tekee valmistustilauksen 
Itellalle (6-T). Tuotteita on mahdollista tilata lisää tavarantoimittajilta, Suomen muista 
tavarataloista tai suoraan Tukon varastolta. 
Valmistustilaus tehdään Hevy-materiaalinhallintajärjestelmään. Valmistustilauksen 
yhteydessä korille sovitaan rakennekoodi. Rakennekoodi on Stockmannin ja Itellan 
yhteinen koodi tuotteelle tai tuotepaketille. Rakennekoodia käytetään tehdessä 
toimitustilauksia ja tarkasteltaessa varastosaldoja. 
Kun asiakas on toimittanut tarvittavat tiedot ja mahdolliset ostot ovat tehty, tilaus 
siirretään kansioon: ”toimitustilaus tekemättä”. 
 
Toimitustilauksen tekeminen (5-S) 
Toimitustilaus tehdään Itellalle, joka järjestää toimituksen asiakkaalle. Hevyyn täytetään 
tilatut tuotteet, kuljetusmuoto sekä vastaanottajien tiedot. Tiedot saadaan 
tilausvahvistuksesta, jonka paperinen versio on kansiossa: ”toimitustilaus tekemättä. 
Toimitustilausta tehdessä voidaan hyödyntää asiakkaiden täyttämiä Excel-taulukoita. Jos 
tilaukseen sisältyy joulutervehdyksiä, jätetään kopio tilauksesta lokeroon: ”Odottaa 
kortteja”. 
Kun toimitustilaus Hevyyn on tehty, tilausvahvistus liitteineen arkistoidaan kansioon: 
”Valmiit 2008”. 
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Ostotilausten vastaanottaminen sekä tuotekorien valmistus (6-T) 
Itella saa sähköpostitse ostotilaukset (4-S), valmistaa tuotekorit sekä varastoi tuotteet. 
Valmistustilaukset voidaan ottaa työn alle vasta, kun kaikki lahjan valmistukseen 
kuuluvat osatuotteet ovat saapuneet Itellan varastoon ja kaikille tuotteille on riittävästi 
saldoa valmistustilausta varten. Itellan varasto varaa lahjaa varten osatuotteet ja ne 
kerätään varastosta tuotantoalueelle valmistusta varten. Kun valmistustilaus kuitataan 
tehdyksi, vähenevät osatuotteiden saldot varastopaikoilta ja saldo siirtyy valmiille korille. 
Valmiit korit siirretään varastopaikoille odottamaan keruuta ja lähettämistä. 
 
6.2.2  Toimitusprosessi 
Kaaviossa 15 oleva prosessikaavio esittää tilaus-toimitusprosessin toisen osan, 
toimitusprosessin. Toimitusprosessi alkaa Herkun lahjapalvelun tekemän 
toimitustilauksen seurauksena (6-S).  
 
Kaavio 15 Toimitusprosessi 
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Toimitusmääräysten käsittely (7-T) 
Toimitustilaukset ajetaan Hevy-järjestelmän kautta Itella Proteukseen. Tietojen siirto 
tapahtuu kerran vuorokaudessa. 
 
Pakkaaminen ja joulukortin liittäminen (8-T) 
Tuotteet kerätään tilauksen perusteella Itellan varastosta. Keräyksen jälkeen tuotteet 
pakataan, sekä niihin liitetään osoitekortti ja mahdollinen joulukortti. Itellan varasto 
pakkaa lähetykset rullakolle tai lavoille ja kelmuttaa lähetykset tarvittaessa kuljetuksen 
ajaksi. Lähetyksiin kiinnitetään osoitekortit poikkeuksena erillistilatut kuriirinoudot, 
joiden laskutus tapahtuu tuntiveloituksena. Kuljetusyksikkötilauksessa käytetään lavan 
päällä yhtä osoitekorttia, kun taas rullakossa kortti kiinnitetään sille tarkoitettuun levyyn 
rullakon sivussa. 
 
Kuljetusten tilaus ja kuljetuskalusto (9-T) 
Varaston tehtävänä on huolehtia lähtevistä oikea-aikaisista kuljetuksista sekä 
mahdollisista kuljetuksiin liittyvistä erikoistoimenpiteistä. Varaston tehtävänä on siis 
huolehtia, että käytössä on tarvittava määrä kuljetusyksiköitä. Tarvittaessa niitä on 
mahdollista tilata lisää Pasilan lajittelukeskuksen kuljetusyksikkötilauspisteestä. Jos 
kuljetus vaatii täsmäaika- tai täsmäpaikkakuljetusta, on ennakkotieto siitä oltava 
viimeistään edellisenä päivänä. Varasto myös selvittää mahdolliset kuljetuksiin liittyvät 
ongelmatilanteet yhdessä Itellan kuljetuspalvelujen kanssa. 
Normaaleissa jakelukuljetuksissa käytettävä kalusto on normaaleja kuljetuksissa 
käytettäviä autoja, joissa ei ole termovarustusta eikä lämpötilan seurantaa. Herkun 
lahjapalvelu vastaa elintarvikkeiden jakelukuljetusten aikaisesta kylmäketjusta 
pakkausteknisin ratkaisuin. Helposti pilaantuvia elintarvikkeita sisältäviä elintarvikkeita 
voi kuljettaa vain pääkaupunkiseudulle, mikäli jakeluaika ei ylitä 
elintarvikeviranomaisten määräyksiä. 
 
Nouto ja kuljetukset (10-T)   
Varasto luovuttaa tavaran kuljetuksiin. Itellan kuljetusten lisäksi Herkun Lahjapalvelu voi 
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käyttää muita kuljetuksia, joissa nouto tapahtuu Itellan varastolta. Kaikissa Itellan 
kuljetuksiin lähtevissä lähetyksissä käytetään Itellan osoitekortteja, poikkeuksena 
erillistilatut tuntihintaiset kuljetukset. Itellan osoitekorttien käyttäminen mahdollistaa 
lähetysten seurantaominaisuuden hyödyntämisen. Itella toimittaa tilatut tuotteet 
loppuasiakkaille Suomessa. Vastaanottajien tiedot on siirretty Hevystä Itellan käyttämään 
Proteukseen. Tämä siirto onnistuu hyödyntämällä rajapintojen välille kehitettyä 
sovellusta. 
Yritysasiakkaille palvelumuotona ovat KE14 (keltainen kuljetus), KYK14 (rullakko- tai 
lavakuljetus), EXP00 (pääkaupunkiseutu päiväjakelu). Kotiosoitteisiin käytetään 
iltajakelua (KE21). Itella lähettää toimituksen jälkeen Stockmannin 
prosessikoordinaattorille toimitusraportin, josta selviävät toimituskulut.  
DHL hoitaa ulkomaan jakelun. Herkun lahjapalvelun henkilökunta käyttää web-
sovellusta ulkomaantoimitusten hallinnointiin. Vastaanottajamaiden vaihtelevien 
tullimääräysten takia asiakkaalle informoidaan tilausta tehdessä mahdollisista 
vastaanottajamaiden tullimääräyksistä. Euroopan unionin ulkopuolelle suuntautuviin 
kuljetuksiin liittyvät Proforma kaavakkeet tekee etukäteen Itellan henkilökunta. DHL 
lähettää erikseen ulkomaantoimitusten laskut, jotka perustuvat tilavuuspainoon.  
Asiakasnoudot tehdään Itella Logisticsin varastolta, jonne asiakkaita varten on rakennettu 
oma noutopiste. 
 
6.2.3 Tuotteen vastaanotto sekä laskutus 
Kaaviossa 16 esitetään tilaus-toimitusprosessin viimeiset osat, tuotteen vastaanotto sekä 
laskutusvaiheet. Tässä prosessin vaiheessa jokaisella kolmella toimijalla on aktiivinen 
rooli. 
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Kaavio 16 Vastaanotto- ja laskutusvaihe 
 
Nouto ja kuljetukset (10-T)   
Itella toimittaa kuljetukset loppuasiakkaalle. Itella toimittaa päivittäin toimitusraportin 
lahjapalveluun. Raportista selviävät tilauskohtaiset toimituskustannukset. 
 
Lähetyksen vastaanotto sekä mahdolliset reklamaatiot (11-A) 
Loppuasiakas vastaanottaa tuotteet. Tässä vaiheessa asiakas voi reklamoida tuotteesta 
ottamalla yhteyttä Lahjapalveluun. Reklamaatiot liittyvät usein kuljetuksen aikana 
rikkoutuneisiin tuotteisiin tai virheelliseen toimitettuun tavaraan. On harvinaista, että 
koko toimitus katoaa. 
 
Laskutus (12-S) 
Laskuttaja laskuttaa tilaukset asiakkaalta, kun Itella on toimittanut toimitusraportin, josta 
selviävät tilauksen toimituskulut. Maksutapoina ovat Stockmann yritystilikortti, 
kansainväliset luottokortit tai lasku. Jos asiakas valitsee maksutavaksi käteislaskun (k-
laskun), häneltä veloitetaan laskutuslisä. K-laskun tiedot lähetetään vientipalveluun, jossa 
lasku kirjoitetaan valmiiksi ja lähetetään asiakkaalle. 
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Ulkomaantoimituksia (DHL) varten käytössä on oma kaava, jolla lasketaan 
toimituskustannukset ulkomaille. 
 
Laskun maksu (13-A) 
Tilaus- ja toimitusprosessi päättyy, kun asiakas on maksanut laskun sovitulla 
maksutavalla. 
6.3 Räätälöidyn korin tilaus-toimitusprosessi 
Räätälöinnillä tarkoitetaan koria, jonka sisältö on erilainen kuin vakiokoreilla. 
Käytännössä jo viinipullon lisääminen vakiokoriin tekee siitä räätälöidyn korin. 
Joulutervehdyksen liittämistä vakiokoriin ei kuitenkaan tulkita räätälöinniksi. Räätälöinti 
erotetaan omaksi osakseen, koska räätälöityjen korien osuus lahjapalvelun 
kokonaismyynnistä on noin 30 %. Räätälöinnin tilaus- ja valmistusprosessi myös eroaa 
vakiokoreista. Räätälöidyn korin rakentaminen vaatii enemmän työtä ja suoraa kontaktia 
asiakkaaseen kuin vakiokorin valmistus-toimitusprosessi. Asiakkailta peritään ns. 
räätälöintimaksu, joka kattaa näitä kustannuksia. 
 
Seuraavaksi esitellään räätälöidyn korin tilausprosessi. Koska räätälöidyllä korilla on 
sama toimitus- sekä laskutusprosessi kuin vakiokoreilla, ei sitä esitellä uudestaan. 
 
6.3.1 Räätälöidyn korin tilaus-prosessi 
Räätälöity kori erottuu vakiokorin tilaus-toimitusprosessista erityisesti henkilökohtaisella 
palvelulla, jota asiakkaalle annetaan tilauksen aikana. Ei sovi unohtaa, että 
henkilökohtaisella palvelulla pidetään yllä  yrityksen laatumielikuvaa. Kaavio 17 näyttää 
räätälöidyn korin prosessikaavion. 
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Kaavio 17 Räätälöidyn korin tilausprosessi 
 
Asiakas ottaa yhteyttä (14-A) 
Yhteyden otto tapahtuu yleensä sähköpostitse. Viestissä asiakas kertoo ylimalkaisesti 
toiveitansa korin sisällöstä sekä tarvittavasta kappalemäärästä. Samalla hän asettaa 
summittaiset rajat korin hinnalle. 
 
Sisällön muokkaaminen asiakkaan toiveiden mukaisesti (15-S) 
Lahjapalvelun henkilökunta aloittaa korin kokoamisen hahmottamalla asiakkaan toiveen. 
Tässä vaiheessa myyjän ammattitaito ja kokemus nousevat arvoon. Tällä tarkoitetaan 
kykyä rakentaa kori tuotteista, jotka sopivat keskenään sekä samalla kykyä pysyä 
annetun budjetin puitteissa. Myyjä käyttää työvälineenänsä Hevyä, josta hän voi tarkistaa 
Stockmannin valikoimassa olevien tuotteiden saatavuus- sekä hintatietoja. Ensisijaisena 
tavoitteena on rakentaa kori lahjapalvelun valikoimassa olevien tuotteiden pohjalta. 
Mahdollista on myös hyödyntää Stockmannin koko valikoimaa sekä tilata näitä tuotteita 
sisäisinä siirtoina lahjapakkaamoon. Vain poikkeustapauksissa käytetään Stockmannin 
valikoiman ulkopuolisia tuotteita. 
Tyypillisesti asiakkaalle lähetetään 2-4 ehdotusta korista ennen kuin osapuolet pääsevät 
yksimielisyyteen korin sisällöstä. Lopulta myyjä lähettää asiakkaalle tilausvahvistuksen, 
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jossa eritellään korin sisältö. 
 
Tuotteiden tilaus, valmistustilauksen teko (16-S) 
Myyjä tekee ostotilaukset tarvittavista tuotteista Hevy-järjestelmään. Samaa järjestelmää 
käytetään kun  rakennekoodi perustetaan räätälöidylle korille. Rakennekoodin takana on 
koriin sisältyvät yksittäiset tuotteet, pakkausmateriaali sekä täyteaineet. Tieto tästä 
rakennekoodista välitetään yhdessä valmistustilauksen kanssa Itellalle. 
 
Ostotilausten vastaanotto, korien valmistaminen, korien varastointi (17-T) 
Itellan koordinaattori valmistuttaa tuotteet rakennekoodin sisällön mukaan, kun 
tarvittavat tuotteet ovat saapuneet varastoon. Korit varastoidaan ja toimitetaan vakiokorin 
toimitusprosessin mukaisesti. 
6.4 Kohdeyrityksen vakiokorin tilaus-toimitusprosessin kehittäminen 
Tässä alaluvussa arvioidaan Stockmann Herkun lahjapalvelun nykyistä tilaus-
toimitusprosessia. Ero aikaisempaan tekstiin syntyy yksityiskohtaisesta nykyisen 
prosessin ongelmakohtien listauksesta. Samassa osuudessa esitetään konkreettisia 
parannusehdotuksia ongelmien ratkaisemiseksi tai kehittämiseksi. On huomioitava, että 
kappaleessa keskitytään vakiokorin tilaus-toimitusprosessiin. 
 
6.4.1 Asiakas tekee tilauksen 
Asiakas tilaa tuotteet Stockmann Herkun lahjapalvelusta. Tilaus on mahdollista jättää 
Internet-sivustolla, puhelimella, sähköpostilla, faksilla tai perinteisellä postilla. Internet-
lomakkeelle asiakas täyttää tuotetietojen lisäksi laskutus- ja toimitustiedot. Lisäksi 
asiakas liittää tilaukseen mahdollisen Alkon valtakirjan sekä joulukorttien tilauksen. 
 
Ongelmat: 
Tilaaminen websivuston kautta ei toimi tehokkaasti, koska sivusto on vanhanaikainen 
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eikä siten hyödynnä tietotekniikan tarjoamia mahdollisuuksia. 
 
Kehitysideoita: 
Järkevintä on suunnitella sivusto uudestaan, koska se on vanhentunut eikä vastaa 
nykyisiä verkkokaupan standardeja. 
 Yleisesti asiakkaan suurin pelko verkkotilausta tehdessä on virheellisen tiedon 
täyttäminen ja lähettäminen. Tätä pelkoa on mahdollista hälventää vaiheistamalla 
Internet-tilausprosessi. Esimerkkinä voidaan käyttää konsernin sisäisiä 
verkkokauppoja, kuten Akateemisen Kirjakaupan sekä Hobby Hallin sivustoja. 
Näillä sivuilla tilaus etenee selkeän vaiheistuksen kautta (Ostoskori, Tilaaja, 
Toimitustapa, Tilauksen hyväksyminen). Tällaisessa mallissa asiakas näkee koko 
ajan tilauksen vaiheen, jolloin hänellä on useita kertoja mahdollisuus korjata 
antamiansa tietoja. Nykyisessä mallissa tätä vaiheistusta ei ole. Luottamusta ei 
lisää nykyisen lomakkeen alareunassa oleva lause: ”Jos et saa tilausvahvistusta 
kahden (2) työpäivän aikana, ota yhteyttä puhelimitse (09) 121 3481”. 
 Nykyisessä järjestelmässä laskutustietojen tarkistaminen tapahtuu puhelimitse 
laskutusvaiheessa. Nykyteknologia mahdollistaa digitaalisen maksupalvelun 
hyödyntämisen, jolloin laskutustietojen tarkistus tapahtuisi digitaalisesti heti 
tilauksen tekovaiheessa. Digitaalinen maksupalvelu antaa asiakkaalle 
verkkomaksujen lisäksi mahdollisuuden tarkistaa ja hyödyntää tehokkaammin 
kanta-asiakastilitietojansa. Sivustolla on oltava edelleen mahdollisuus laskulla 
maksamiseen, mutta siitä pitää periä korvaus suuren työllistävän vaikutuksen 
takia. Stockmannilla (Hobby Hall) on valmiina VeriSign- sertifiointi, jota uusittu 
Lahjapalvelun sivusto voisi mahdollisesti myös hyödyntää. 
 Järjestelmä ei hyödynnä asiakkaan kertaalleen verkkolomakkeelle täyttämiä 
tietoja. Uusitussa prosessissa tilausvahvistus lähtisi asiakkaalle automaattisesti 
tietojen tarkistuksen jälkeen. Samoja tietoja ja automaatiota hyödynnettäisiin 
tehokkaammin toimitustilauksen teossa sekä laskutusvaiheessa. 
 Itella toivoi tilauslomakkeeseen tarkempaa toimitustavan valintaa. Tämä tieto 
mahdollistaisi kuljetushinnaston paremman tuotteistamisen. Kuljetushinta 
muodostuisi esimerkiksi toimitustavan ja postinumeron perusteella. Lisäksi tieto 
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vähentäisi ylimääräisiä työvaiheita erityisesti lähetysvaiheessa, koska asiakkaalta 
ei tarvitsisi erikseen tarkistaa kuljetusmuotoa. 
 
6.4.2 Tilauksen tarkistaminen 
Internet sivulle jätetty tilaus saapuu Herkun lahjapalvelun sähköpostiin. Tilauksen 
vastaanottaja merkitsee kyseisen sähköpostiviestin punaisella lipulla Outlook-ohjelmassa. 
Samalla hän tarkistaa, että tilaus on asiallinen ja mukana on tarvittavat tiedot sekä liitteet 
(laskutus – ja osoitetiedot, mahdolliset valtakirjat sekä mahdolliset nopean tilaajan edut). 
Asiakastiedot tallennetaan ja asiakasnumero luodaan. Tilausvahvistus kirjoitetaan ja 
lähetetään asiakkaalle sähköpostin liitetiedostona. Tilausvahvistuksessa vahvistetaan 
tilauksen määrä ja arvo. Tilaaja lähettää erilliset toimitusosoitteet liitetiedostona. 
Mahdolliset tilatut joulukortit valmistetaan. Lopulta tilauksen vastaanottaja liputtaa 
tilauksen valmiiksi (valkoinen lippu). 
 
Ongelmat: 
 Järjestelmä lähettää tilauslomakkeelle täytetyt tiedot Lahjapalvelun sähköpostiin. 
Sähköpostiin tullut tilaus on epäselvä, ja altistaa virheille. 
 Asiakkaan kerran täyttämät tiedot kirjoitetaan manuaalisesti uudestaan 
tilausvahvistusta tehtäessä. 
 Asiakkaan antama tieto ei välity järjestelmässä eteenpäin. Tilausvahvistus ja 
toimitustilaus joudutaan toistamaan manuaalisesti. Manuaalinen työvaihe on 
hidas ja altistaa virheille. 
 Tilauksien liputtaminen Outlook-kansioissa on aiheuttanut sekaannuksia 
työntekijöiden kesken. 
 Jos tilauksella on monta vastaanottajaa, asiakas täyttää Excel-taulukkoon 
vastaanottajien tiedot. Käytännössä tiedot on usein väärin täytetty (lähetetty oma 
taulukko, tiedot väärillä sarakkeilla tai riveillä, virheitä osoitetiedoissa). 
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Kehitysideoita: 
 Tilaustiedon tehokkaampi hyödyntäminen. Asiakkaan verkkosivulle tallentama 
tieto tallentuu ja välittyy järjestelmässä automaattisesti eteenpäin. 
o Automaattinen tilausvahvistus: Asiakkaan verkkosivulle tallentama tieto 
välittyy järjestelmässä automaattisesti eteenpäin. Tilauksen vastaanottaja 
tarkistaa tietojen oikeellisuuden, jonka jälkeen tilausvahvistus lähtee 
asiakkaalle ”nappia painamalla”. 
 Useampaa toimitusosoitetta koskeva ongelma: 
o Jos toimitusosoitteita on kaksi tai enemmän, asiakkaalle lähetettään 
tilausvahvistuksen yhteydessä Web-osoite, jossa aukeaa Excel-pohjainen 
taulukko. Asiakas täyttää taulukoihin tarvittavat tiedot (nimi-, osoite-, 
osoite-, sähköpostiosoitekentät). Vastaanottajien sähköpostiin lähetetään 
tieto saapuvasta paketista sekä lähettäjästä. Asiakas saa tästä lisäarvoa 
minimaalisin kustannuksin. Etuna Web-sivustolle rakennettavassa 
taulukossa on: 
 Asiakas voi täyttää tiedot omalla ajallaan. Jos osoitetietoja ei ole 
vastaanotettu, voidaan täyttöpyyntö lähettää automaattisesti. 
 Organisaatioiden tietoturvaohjelmat eivät estä tietojen täyttöä. 
 Vastuu osoitetietojen oikeellisuudesta siirtyy sivuston täyttäneelle 
henkilölle eli asiakkaalle. 
 Osoitetiedot ovat valmiina järjestelmässä eikä taulukoita tarvitse 
muokata Hevy-järjestelmää varten. 
 Yksi lisäarvoa tuottamaton vaihe poistuu sekä mahdollisuus 
inhimillisiin virheisiin eliminoidaan. 
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6.4.3 Saldojen tarkistaminen 
Prosessikoordinaattori vähentää myynnit Herkun lahjapalvelun varaston saldoilta. 
 
Ongelmat: 
 Stockmann Herkulla ja Itellalla on erilliset saldokirjanpidot, mistä seuraa se, että 
saldot heittävät. 
 Saldoheittojen korjaaminen on aikaa vievä manuaalinen työvaihe. 
 Sisäisiä siirtoja (muista Stockmann yksiköistä) saapuu varastolle ilman mitään 
lähetteitä tai dokumentteja. 
 
Kehitysideoita: 
 Ratkaistaan ostokirjanpidon ongelma: 
o Molemmille kumppaneille otetaan käyttöön sama 
saldonhallintajärjestelmä eli käytännössä Itellan käytössä oleva Proteus. 
o Optimitilanteessa Stockmannin Hevy -sesonkiohjelma pystyy 
yhteistyöhön Proteuksen kanssa. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että 
ostotilaukset ja saldonhallinta toimivat Hevyn kautta, mistä nämä tiedot 
lähetetään ja yhdistetään Proteukseen. 
 
6.4.4 Toimitustilaus (kotimaa) 
Toimitustilaus tehdään Hevy-järjestelmällä. Prosessissa tuotetiedot syötetään EAN- tai 
räätälöintikoodeilla. Lisäsovellusta käytetään, kun tilaus toimitetaan useaan eri 
osoitteeseen. Lopulta Hevy siirtää toimitustilauksen Itellan Proteus -järjestelmään. 
 
Ongelmakohtia: 
 Tuote – sekä toimitusosoitetiedot joudutaan täyttämään manuaalisesti uudestaan. 
 Lisäsovellus, jolla lisätään osoitetiedot, kun tilausta toimitetaan useaan 
osoitteeseen, on raskas. 
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 Ongelmia esiintyy tekstikentissä. Itellan postiosoitetarrassa ei näy, kuka on lahjan 
lähettäjä/maksaja. Myös ns. osoitekenttä 2 ei välity oikein. 
 
Kehitysideoita: 
 Asiakkaan nettisivulla tekemä tilaus on järjestelmässä. Toimitustilaus menee 
automaattisesti eteenpäin, kun tilauksenkäsittelijä tahtoo. 
 Jos tilaus menee usealle eri vastaanottajalle, hyödynnetään 6.4.2 kohdassa 
esitettyä ratkaisua. 
 
6.4.5 Toimitus kotimaahan 
Itella kerää ja toimittaa tavarat Suomessa. Toimitusraportti toimitetaan päivittäin 
lahjapalveluun. Toimitusraportista selviää käytetty kuljetusmuoto. Toimitusraportin 
perusteella laskutetaan asiakasta. 
 
Ongelmakohtia: 
 Asiakkaiden tilaamien joulukorttien liittäminen tilattuun liikelahjaan on 
haasteellista. Muutamia kortteja on kadonnut tai jäänyt pois kuljetuksesta. 
 Itellan palautteen mukaan nykyinen prosessi on toimiva niin kauan kuin ei tule 
muutoksia, peruutuksia tai lisäyksiä. Nämä muutokset aiheuttavat ylimääräistä 
käsityötä. 
 Pääkaupunkiseudun kuljetusmuoto EXP00 ei toimi hyvin iltajakelussa. Tätä 
kuljetusmuotoa on käytetty iltajakelussa, jolloin kuljetukseen on liitetty 
ylimääräinen ohjauspaperi. Tämän paperin on tarkoitus ilmoittaa jakelulle 
poikkeavasta toimitusajasta. Ongelmia syntyy, jos kyseinen ohjauspaperi katoaa 
ja kysymyksessä on normaalista jakeluprosessista poikkeava järjestely, eli 
iltajakelu. 
 Ongelmana on päätellä, mikä on kotijakeluosoite ja mikä on yritysosoite. Tämä 
ratkaisee kuljetusmuodon ja toimitusajan. 
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Kehitysideoita: 
 Internet-tilauksen yhteydessä asiakkaalta selvitetään, onko toimitus koti- vai 
yritysosoitteeseen ja mikä on kuljetusmuoto (rullakko/lava). Tämä tieto 
mahdollistaa vakiotuotteissa toimituskulujen tehokkaamman tuotteistamisen. 
 Osoitetarran lisätietokenttää voidaan hyödyntää tehokkaammin. Tätä kenttää on 
mahdollista käyttää joulutervehdykseen, josta selviää lahjan alkuperäinen tilaaja. 
Myös viestinä poikkeavasta jakelusta, kuten esimerkiksi voi jättää 
naapurille/ulko-ovelle. 
 Kotimaan toimituksiin myös mahdollisuus valvoa lähetystä. Tieto toimituksesta 
voi lähteä asiakkaalle, kun sähköinen ennakkoilmoitus on vastaanotettu eli kun 
tuote on kerätty ja odottaa toimitusta. Asiakkaiden sähköpostiosoitteet saadaan 
uudistetun Internet-tilauslomakkeen yhteydessä tai taulukosta, jonka asiakas 
täyttää usean toimitusosoitteen tapauksessa (kts. 6.4.2). 
 
6.4.6 Laskutus 
Lasku sisältää tuotteen kustannukset sekä toimituskulut. Alko veloittaa erikseen 
mahdollisista omista tuotteistaan. Laskut ohjataan kassajärjestelmässä (POSS) 
vientipalvelun tilille. Nämä tositteet toimitetaan vientipalveluluun, josta lähetetään lasku 
asiakkaalle. Luottokortilla maksettaessa veloitus tehdään suoraan paikalla olevilla 
kassajärjestelmän koneilla. 
 
Ongelmakohtia:  
 Nykyisessä järjestelmässä laskut on mahdollista kirjoittaa vasta toimitusraportin 
valmistuttua eli kun tuotteet ovat matkalla asiakkaille. 
 Tiedot joudutaan kirjoittamaan manuaalisesti kassajärjestelmään, koska Hevy ei 
kommunikoi POSS:in kanssa. 
 Laskutustietojen todentaminen ja tarkistaminen vie aikaa. 
 Laskutusluvan saaminen puhelimitse Luottokunnalta on hidasta. 
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Kehitysideoita: 
 Hyödynnetään digitaalisen maksupalvelun tarjoamia mahdollisuuksia (kts. 6.4.1) 
 Uudistetussa järjestelmässä myös lasku, tilausvahvistuksen ja toimitustilauksen 
tavoin, välittyisi järjestelmässä eteenpäin, kun myyjä haluaa. Tämä vaatii 
sovellusohjelman kehittämistä POSS:iin. 
 Jos asiakas ei hyödynnä digitaalista maksupalvelua, häneltä voidaan veloittaa 
(tuntuva) laskutuslisä. 
 
6.4.7 Asiakas vastaanottaa tuotteet 
Asiakas vastaanottaa tuotteet. 
 
Ongelmakohtia: 
 Asiakas ei tiedä, keneltä lahja on tullut, koska lähetteessä lukee lähettäjän 
kohdalla ”Itella Logistics Oy / Stockmann Oyj Abp”. 
 Miten vastaanottaja tietää, mikä lahja kuuluu kenellekin, jos samaan osoitteeseen 
on menossa useita erilaisia lahjoja? 
 
Kehitysideoita: 
 Asiakkaalle ilmoitetaan saapuvasta tuotteesta sähköpostitse. Tämä mahdollistaa 
lähetysten seurannan sekä lisätiedotuksen, kuten lahjan antajan joulutervehdyksen 
tms. 
 Tilausta tehtäessä asiakkaalta kysytään toimitusmuoto. Tämä mahdollistaa 
vakiotuotteissa toimituskulujen tuotteistamisen eli lopullinen lasku voidaan antaa 
ennen toimitusraporttia.  
6.5 Tilaus-toimitusprosessin arviointi 
Tässä alaluvussa käydään läpi tilaus-toimitusprosessissa asiakkaalle arvoa tuottavat sekä 
tuottamattomat toiminnot. 
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6.5.1 Lisäarvoa tuottavat toiminnot 
 
Laatu 
Tutkimusyrityksellä on vahva brändi, joka perustuu asiakaspalveluun. Asiakaspalvelun 
ammattitaito korostuu, kun asiakas päätyy tilaamaan räätälöidyn korin. Tällöin myyjä 
läheisessä yhteistyössä asiakkaan kanssa rakentaa asiakkaalle räätälöidyn korin. 
Laadukas asiakaspalvelu näkyy myös nopeina  vastauksina kyselyihin. 
 
Lahjakorien tuotantoprosessi on pyritty järjestämään tehokkaaksi, jolloin jokainen kori 
on rakennettu samojen standardien mukaan. Laatumielikuvaa tukevat laadukkaat 
pakkausmateriaalit. Myös lahjakoreissa käytettävät tuotteet ovat laadukkaita valtaosin 
Stockmannin oman tuonnin tuotteita. Näiden tuotteiden ominaisuuksista ei käytännössä 
tule reklamaatioita. Arvoa tuotteelle antaa räätälöintimahdollisuus. 
 
Toimitusaika 
Tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan yksi arvoa tuottavista toiminnoista on 
tuotteiden nopea toimitusaika. Toimitusaika kotimaassa on enintään yksi päivä, 
pääkaupunkiseudulla alle yksi vuorokausi. Nopea toimitusaika on aiheuttanut  yllätyksiä, 
koska lahjoja toimitettiin joskus liian aikaisin. Ulkomaiden toimitusajat vaihtelevat 
vastaanottajavaltion mukaan. Toimitusaika on arvoa tuottava toiminto, koska se pidentää 
tuotteiden käyttöaikaa. 
 
Lisäksi toimitusvarmuus on ollut korkealla tasolla. Kausittain on ilmennyt vain muutamia 
reklamaatioita rikkoontuneista tai kadonneista lahjapaketeista. Jos toimitus on 
epäonnistunut pääkaupunkiseudulla, on tuote palautettu takaisin lahjapakkaamoon josta 
myyjät ovat ottaneet yhteyttä asiakkaaseen. Yleensä toimitusongelmien syynä on ollut 
vanhentunut osoitetieto. 
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6.5.2 Lisäarvoa tuottamattomat toiminnot 
Sisäiset prosessit 
Tarkasteltaessa asiakkaan tilausprosessia Stockmannin kannalta huomataan, että se 
sisältää paljon turhaa työtä, joka ei tuota asiakkaalle mitään arvoa. Teoreettisesti 
tarkasteltuna se onkin hyvä esimerkki kuvaamaan varsin tehotonta tilaus-
toimitusprosessia. Tilausprosessi alkaa tavallisesti asiakkaan tekemällä tilauksen 
kirjaamisella Internet-lomakkeelle. Asiakkaan kertaalleen kirjaama tieto joudutaan 
Stockmannilla kirjaamaan useaan otteeseen manuaalisesti uudestaan. 
 
Tämän tutkimuksen laatijan näkemyksen mukaan lahjapalvelun sisäisissä prosesseissa 
tehdään runsaasti turhaa, kustannuksia lisäävää ja asiakkaalle arvoa tuottamatonta työtä. 
Turhaa työtä on moninkertainen asiakastietojen kirjaaminen eri järjestelmiin. Kun sama 
tieto syötetään monta kertaa eri järjestelmiin, on syytä kyseenalaistaa tämän 
toimintatavan tehokkuus. Manuaalisen tiedon syöttäminen eri tahoille on paitsi turhaa 
työtä, mutta myös lisää riskiä virheen syntymisestä prosessin eri vaiheissa. Kuluttajalle 
tämä tuskin lisää missään suhteessa arvoa tai alentaa yleensäkään tuotteeseen kohdistuvia 
tilauksen käsittelykustannuksia. 
 
Stockmannilla haastateltujen mukaan oleellista on tilaus-toimitusprosessin 
kustannustehokkuus, toimitusvarmuus sekä asiakaspalvelun laatu. Yrityksen kannattaisi 
tulevaisuudessa keskittyä omaan ydinosaamiseensa sekä kasvattaa kuluttajan saamaa 
lisäarvoa karsimalla prosessista turhat moninkertaiset työvaiheet. 
 
Logistiikkakustannukset 
Herkun lahjapalvelun toimipiste perustetaan vuosittain Itella Logistics Oy:n tiloihin. 
Toimipiste sijaitsee fyysisesti samassa pisteessä lahjapalvelun varaston sekä 
kokoonpanopisteen kanssa. Itellan pakkaus- ja varastointikustannukset ovat 
ylivoimaisesti suurin kuluerä. 
 
Perehtymällä muihin ratkaisuihin on mahdollista vähentää näitä logistiikkakustannuksia, 
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jotka syntyvät tuotteiden varastoinnissa useampaan eri varastoon sekä sisäisissä siirroissa 
niiden välillä. Lisäksi ylimääräiset tuotteiden siirrot lisäävät hävikin riskiä. 
6.6 Kohdeyritysten informaatioteknologian nykytila 
 
6.6.1 Kohdeyritysten nykyiset tietojärjestelmät 
Stockmann Herkun lahjapalvelun ja Itella Logistics Oy:n muodostamassa tilaus-
toimitusprosessissa on käytössä useita eri tietojärjestelmiä. Lahjapalvelun pääasiallinen 
tietojärjestelmä on Hevy-sovellus.  Tällä järjestelmällä ohjataan Suomen Stockmannien 
elintarvikkeiden tavara- sekä rahavirtoja. Lisäksi lahjapalvelun käytössä on laskutusta 
varten POSS-kassajärjestelmä. Kolmantena järjestelmänä käytetään Masi järjestelmää, 
jolla hallinnoidaan ns. kovia tavaroita, kuten kirjoja. Tämän järjestelmän käyttö on joulun 
lahjakoriprojektissa harvinaista. Lisäksi tutkimuksen molemmat kohdeyritykset käyttävät 
Microsoft Office -ohjelmistoa, erityisesti Outlook-sähköposti- sekä Excel-
taulukkolaskentasovelluksia. 
 
Tämän tutkimuksen kirjoittaja ei ole perehtynyt tarkasti Itella Logistics Oy:n käytössä 
oleviin tietojärjestelmiin, koska tutkimus toteutetaan Herkun lahjapalvelun 
näkökulmasta. Itellalla on käytössään Proteus-toiminnanohjausjärjestelmä varastojen 
ohjauksessa. Samaa järjestelmää hyödynnetään myös prosessin toimitusvaiheessa, kun 
lahjojen toimitustiedot siirrettään Hevystä Proteukseen. 
 
6.6.2 Kohdeyritysten nykyisten tietojärjestelmien ongelmat 
Stockmann Herkun lahjapalvelun henkilöstön ja tämän tutkimuksen kirjoittajan 
näkemyksen mukaan suurimmat ongelmat liittyvät nykyisten järjestelmien aiheuttamaan 
ylimääräiseen työntekoon. Koska järjestelmät eivät kommunikoi keskenään, on jokainen 
tilaus-toimitusprosessiin liittyvä transaktio käytännössä syötettävä jokaiseen systeemiin 
erikseen. Haastateltujen mukaan moninkertainen manuaalinen työ lisää virheiden 
syntymisen mahdollisuutta, kuluttaa resursseja sekä lisää ihmisten työmäärää. 
Tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan ihanne olisi, jos kaikki transaktiot 
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tehtäisiin ainoastaan kerran ja aina samassa järjestelmässä. 
 
Teknisesti Stockmannin sisäisten toiminnonohjausjärjestelmien yhdistäminen on 
mahdollista. Haastateltujen mukaan tietojärjestelmien avaaminen teknisesti myös Herkun 
lahjapalvelun ja Itellan välillä olisi mahdollista. Käytännössä se tarkoittaisi merkittäviä 
investointeja rajapintasovelluksiin, jolla olemassa olevan IT-infrastruktuurin keskinäistä 
toimivuutta parannettaisiin. 
 
6.6.3 Tutkimusyrityksen tulevaisuuden tietojärjestelmäratkaisut 
Stockmannilla tulevaisuuden tietojärjestelmäratkaisuissa tärkeintä osaa edustaa konsernin 
ERP-projekti. ERP-hankkeessa kehitetään ja yhdenmukaistetaan liiketoimintaprosesseja 
sekä otetaan käyttöön uusi toiminnanohjausjärjestelmä korvaamaan nykyiset 
tavaravirtojen ohjaukseen liittyvät järjestelmät (Masi, Move, Eidos ja Hevy). Tämä 
suurhanke on arvion mukaan käytössä vuonna 2014. 
 
Tulevaisuudessa tietojärjestelmien harmonisointi tavarantoimittajien sekä muiden 
yhteistyökumppanien kanssa tulee olemaan täysin välttämätöntä ja tätä tullaan myös 
yhteistyökumppaneilta vaatimaan. Käytännössä tämä tarkoittaa, että yhteistyökumppani 
pystyy integroimaan omat järjestelmänsä tulevaisuudessa Stockmannilla käytössä 
olevaan ERP-järjestelmään. Yhteisellä kielellä kommunikoiva järjestelmä on tilaus-
toimitusprosessissa tehokkuuden avain, jos yhteistyö ja tiedonjakamisen perusteet ovat 
muuten kunnossa. 
6.7 Kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessin asemointi viitekehykseen sekä 
toimintatavan valinta 
Tutkimuksen aikaisemmassa osiossa on mallinnettu sekä kuvattu Stockmann Herkun 
lahjapalvelun ja Itella Logistics Oy:n tilaus-toimitusprosessi. Samalla on kartoitettu 
prosessin tilannekohtaiset ominaispiirteet nykytilan, yhteistyökumppanin ja asiakkaiden 
tarpeiden, tilaus-toimitusprosessin dynamiikan hallinnan ja informaation vaihdannan 
valossa. Tämän tutkimuksen viitekehyksen kolmantena vaiheena on kehitettävänä olevan 
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tilaus-toimitusprosessin asemointi malliin. Kuva 18 kuvaa kohdeyrityksen tilaus-
toimitusketjun asemointia malliin tilannekohtaisten tekijöiden perusteella.  
 
Kuva 18 Kohdeyritysten tilaus-toimitusketjun asemointi malliin tilannekohtaisten tekijöiden perusteella 
 
Tutkimuksen empiirisessä osassa tehtyjen havaintojen perusteella Herkun lahjapalvelun 
ja Itellan tilaus-toimitusketju voidaan tietyin varauksin asemoida kuvassa 18 esitettyyn 
malliin. Mallissa harmaa alue esittää kahden ääripään välimuotoja. Nykyisen tilaus-
toimitusketjun voi asemoida tälle harmaalle keskialueelle. Tilaus-toimitusprosessia voi 
kuvailla rutiinipalveluksi, jonka yhteydessä palvellaan kohtuullinen määrä asiakkaita. 
Tutkimuksen empiirisessä osassa esitettyjen tilannekohtaisten tekijöiden perusteella malli 
suosittelee nykyisen prosessin jakamista kahteen osioon. 
 
Tutkimuksen kirjoittaja suosittelee uudeksi toimintamalliksi tapaa, jossa tilaus-
toimitusprosessi asemoidaan asiakkaan tilauksen luonteen mukaan. Vakiokorien sisältö 
on korientuotanto sekä osto-osaston tiedossa, jolloin valmistusprosessi voidaan 
optimoida tehokkaaksi. Valmistusprosessin ollessa tehokas voidaan keskittyä tilaus-
toimitusprosessin tehostamiseen. Tilaus-toimitusprosessi on mahdollista automatisoida 
pitkälle IT-teknologian avulla. Teoriassa asiakastiedot voivat kulkea automaattisesti 
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järjestelmän tietokannasta asiakkaan Internet-tilauslomakkeesta automaattiseen 
laskutukseen. Tähän väliin sisältyvät toimitustietojen siirrot tavaran toimittajalle. Tämä 
toimintatapa mahdollistaa suurien asiakasmäärien palvelemisen kustannustehokkaasti. 
 
Lahjapalvelun tilauksista noin 30 % on räätälöityjä koreja. Näiden korien sisältö koostuu 
asiakkaiden valitsemista tuotteista. Räätälöityjen korien tilaus-toimitusprosessi vaatii 
paljon aikaa vievää asiakaspalvelua. Tutkimuksen kohdeyrityksen brändi perustuu 
laadukkaaseen palveluun. Palvelutason ylläpitämiseksi tämän tutkimuksen laatija 
suosittelee, että vakiokorien tilaus-toimitusprosessin tehostamisesta säästyvät 
henkilöstöresurssit ohjataan räätälöityjä koreja tilaavien asiakkaiden palveluun. 
Palvelulla tarkoitetaan tässä yhteydessä juuri räätälöityjen korien tilaus-
toimitusprosessiin tarvittavaa useimmiten aikavievää perinpohjaista manuaalista työtä, 
kuten räätälöintiprosessiin kuuluvia yhteydenottoja asiakkaaseen sekä elintarvikkeiden 
hankintaorganisaatioon. 
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6.8 Stockmann Herkun lahjapalvelun uusi operatiivinen toimintamalli 
Uudessa operatiivisessa mallissa Stockmann Herkun lahjapalvelun roolina on kerätä ja 
tallentaa asiakkaiden tilauksen yhteydessä antama informaatio. Hyödyntämällä 
tietotekniikkaa on mahdollista tehostaa tilausprosessia sekä vähentää nykyisen 
järjestelmän yhteydessä esiintyviä virheitä. Lopulta toimitusinformaatio siirretään Itella 
Logisticsin sähköiseen järjestelmään. Stockmannin kokoamaa tietokantaa on mahdollista 
hyödyntää muissa toiminnoissa. Tietokannan asiakasrekisteristä ja siinä olevasta 
tuoterekisteristä on yhdessä toimituskustannusinformaation kanssa mahdollista 
muodostaa lasku. Lisäksi tietokantaa voidaan hyödyntää esimerkiksi markkinoinnin 
apuvälineenä. Tällä hetkellä tutkimusyrityksien järjestelmien yhteistoimintaa ei voi 
kuvailla jouhevaksi. Stockmannin sisäisessä tiedonjaossa suurimmat ongelmat liittyvät 
pääosin vanhanaikaisiin asenteisiin informaation avointa jakamista kohtaan. Informaation 
salailu ja pelko tiedon väärinkäytöstä vaikuttavat negatiivisesti koko tilaus-toimitusketjun 
tehokkuuteen. 
 
Kuva 19 Uusi operatiivinen toimintamalli 
 
Tämän tutkimuksen laatijan näkemyksen mukaan siirtyminen edellä esitettyyn 
operatiiviseen toimintamalliin edellyttää suuria muutoksia Stockmann Herkun 
lahjapalvelun nykyiseen toimintaan. Uuden mallin avainasemassa tulee olemaan 
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Stockmannin suhtautuminen avoimempaan tiedonvälitykseen. 
 
6.8.1 Informaatioteknologian hyödyntäminen 
Tutkimuksen yhteydessä tehtyjen havaintojen mukaan nykyisessä prosessissa tilaus- sekä 
asiakasinformaatio kulkee monen manuaalisen lenkin kautta. Tämä toimintatapa altistaa 
virheille sekä hukkaa henkilöstöresursseja. 
 
Sovellettuna käytäntöön uusi toimintamalli ei vaadi enää tilausvahvistusten, 
toimitustilausten tai laskujen käsittelyä manuaalisesti ketjun jokaisessa vaiheessa. 
Uudessa mallissa hyödynnetään konsernin käytössä jo olevaa sähköisen kaupankäynnin 
tietotaitoa, joten avainasemassa on konsernin sisäisten tietojärjestelmien rajapintojen 
kehittäminen. Uutta mallia kehitettäessä ei voida unohtaa tukitoimintojen merkitystä 
uudessa toimintamallissa. Tukitoiminnoilla tarkoitetaan tässä tapauksessa yhteydenpitoa 
hankintaorganisaatioon, tuotantoon sekä laskutukseen. Uusi toimintamalli vapauttaa 
ihmisiä rutiininomaisista toimistoprosesseista ja jättää konkreettisesti aikaa 
asiakaspalvelun toimivuuden varmistamiseen. 
 
Uuden operatiivisen toimintamallin tehokkuuden kannalta nykyisten tietojärjestelmien 
rajapintojen kehittäminen on välttämätön ratkaisu tulevaisuudessa. 
Informaatioteknologialla on mahdollisuus varmistaa tiedon virheetön kulku koko 
ketjussa. 
 
6.8.2 Tutkimusyritysten välisen tiedonjaon varmistaminen 
Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen mukaan nykyinen yhteistyö osapuolten välillä toimii 
lähtökohtaisesti hyvin. Toimitukseen liittyvien tietojen vaihto on avointa ja 
yhteistyöhaluista. 
 
Uudessa toimintamallissa merkittävin muuton on yhteistyökumppanin päästäminen 
Stockmannin tietokantaan. Siirryttäessä uuteen toimintamalliin on yhdessä määriteltävä 
tarkasti, mitä tietoa prosessissa käytetään, mitkä ovat käytettävän tiedon ominaispiirteet, 
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mistä tieto saadaan, mitkä ovat tiedon laadun vaatimukset ja mihin tarkoituksiin tietoa 
käytetään. Uuteen operatiiviseen malliin siirtyminen edellyttää kohdeyrityksiltä runsaasti 
yhteistyötä tavoitteiden ja tilaus-toimitusketjuun hallintaan liittyvien kriteerien 
määrittelyssä. Yhteistyöyrityksessä tehtyjen haastatteluiden perusteella voidaan todeta, 
että järjestelmän kehittämisen kustannukset ovat kuitenkin suuret. Haastatteluiden 
yhteydessä ei päästä keskustelemaan avoimesti kustannusten ja säästöjen tasaisesta 
jakamisesta. Tutkimuksen kirjoittajan näkemyksen mukaan käytännössä olisi 
rakennettava koko ketjun kattava toimintolaskentajärjestelmä. Tällöin uuden 
toimintamallin avulla saavutettavat hyödyt olisivat konkreettisesti mitattavissa sekä 
jaettavissa yhteistyökumppanien kesken ja kohdistettavissa lopulta kuluttajan hyödyksi. 
 
Konsernin sisäinen tiedonvälitysmalli toimii hyvin ja on tulevaisuudessa merkittävä 
tekijä uuteen toimintamalliin siirryttäessä. 
6.9 Uuteen operatiiviseen toimintamalliin siirtymisen edellytykset sekä 
käyttöönotto 
Tämän tutkimuksen yhteydessä tehtyjen haastatteluiden perusteella kirjoittaja voi todeta, 
että molemmat yhteistyöyritykset ovat kiinnostuneita kehittämään nykyistä prosessia. 
Tutkimuksen yhteistyöyritykset kokivat, että tilaus-toimitusprosessin kehittäminen 
nopealla ja koko prosessin läpäisevällä informaation vaihdannalla mahdollistaisi 
merkittäviä parannuksia nykyiseen tilaus-toimitusprosessiin. Uuteen operatiiviseen 
toimintamalliin siirtymisen edellytykset liittyvät yritysten sisäisten sekä ulkoisten 
järjestelmien kehittämiseen. Tutkimuksen yhteistyöyrityksellä ei kuitenkaan ole tahtoa 
tehdä perusteellista prosessin uudelleenkehittämistä. Selkeitä syitä tähän päätökseen ei 
ole ilmoitettu, mutta tutkimuksen laatija arvelee sen liittyvän korkeisiin kustannuksiin 
sekä vuonna 2014 valmistuvaan laajaan ERP-hankkeeseen. Tämän hankkeen takia 
vanhentuneisiin järjestelmiin ei ole halua investoida merkittäviä summia. Kohdeyritys on 
valinnut toimintamallikseen nykyisen prosessin kehittämisen pienemmillä askelilla, 
mutta vaarana tässä mallissa on projektin sesonkiluontoisuuden takia koko 
kehitysprosessin jähmettyminen. Sesonkiluonteisuuden takia prosessin kehittämiselläkin 
on tapana jäädä viime hetkeen, juuri ennen myyntisesongin aloittamista. 
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7 Yhteenveto ja johtopäätökset 
Tämän Pro Gradu tutkielman tutkimusaiheena oli operatiivisen tilaus- ja 
toimitusprosessin kehittäminen sesonkityyppisessä liiketoiminnassa. Tutkimuksen luvut 
2-4 käsittelevät tilaus-toimitusprosessia prosessijohtamiseen liittyvän kirjallisuuden 
kautta eri näkökulmista. Tutkimuksen viidennessä luvussa esitetään teorian pohjalta 
muodostettu viitekehys. Viitekehys on kehitetty tilanteisiin, joissa tilaus-toimitusprosessi 
kaipaa kehittämistä. Mallin lähtökohtana on, että esitetyt toimintavaihtoehdot eri 
tilanteisiin ovat suuntaa-antavia ohjeistuksia eikä malli siis tarjoa patenttiratkaisua 
jokaiseen ongelmatilanteeseen. Jokaisen tilaus-toimitusprosessin on siis löydettävä 
omaan tilanteeseensa sopivin operatiivinen toimintamalli syväluontoisen 
prosessianalyysin avulla.  
 
Tutkimuksen viidennessä luvussa siirryttiin tutkielman empiiriseen osuuteen, johon 
nimettiin jo tutkielman alkuvaiheessa kohdeyrityksiksi toimeksiantajayritys Oyj 
Stockmann Abp, sekä sen yhteistyökumppani Itella Logistics Oy. Empiirisen osan 
tavoitteena oli nykyisen tilaus-toimitusprosessin kehittäminen nykytilan mallintamisen 
avulla. Empiirisen tutkimuksen aineisto hankittiin ja prosessin nykytila kartoitettiin 
suorittamalla haastatteluja tutkimuksen molemmissa kohdeyrityksissä. Haastatteluiden 
tarkoituksena oli tuottaa informaatiota, jotta kohdeyritysten tilaus-toimitusprosessia 
voitaisiin kuvata tarkasti sen kehittämistä ja uudelleensuunnittelua varten. 
Haastatteluiden lisäksi tutkimuksen kirjoittaja osallistui palavereihin, joissa tehtiin 
strategisia päätöksiä tulevasta tilaus-toimitusprosessista. Operatiivisen tilaus-
toimitusprosessin kuvaamisessa hyödynnettiin tutkijan omaan toimenkuvaan perustuvaa 
tietämystä kohdeyritysten tilaus-toimitusprosessista. Kehittämisehdotusten osalta 
tutkimuksessa hyödynnettiin tutkimuksen aikaisemmassa vaiheessa opittua teoriaa sekä 
tutkimuksessa esitettyä viitekehystä. 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella viitekehyksen soveltuvuutta käytännön tilaus-
toimitusprosessin kehittämistapauksessa. Empiirisessä osuudessa edetäänkin 
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viitekehyksen muodostaman nelivaiheisen mallin mukaisesti:  
1. Muutostarpeen havaitseminen, strategisten tavoitteiden ja yhteisen vision 
määrittäminen ketjun jäsenten kesken. 
2. Prosessijohtamisen periaatteiden mukainen operatiivisen tilaus-
toimitusprosessin mallintaminen ja analysointi. 
3. Tilaus-toimitusketjun asemointi malliin analyysissa havaittujen 
tilannekohtaisten tekijöiden perusteella. 
4. Operatiivisen toimintatavan valinta, toimintatavan kyseenalaistaminen sekä 
sopeuttaminen tilannekohtaisesti. 
 
Ensimmäisessä vaiheessa tehtiin tärkeä havainto siitä, että Stockmannilla oli tarvetta 
kehittää tilaus-toimitusprosessia uudelle tasolle. Kirjoittajan omakohtaisten kokemusten 
mukaan alkuperäinen tilaus-toimitusprosessi on ollut monimutkainen, kankea sekä on 
altistanut työntekijöitä virheille.  Tutkimuksen tekijälle jäi positiivinen mielikuva siitä, 
että Stockmannin lahjakoripakkaamon johdossa oli suuri tahtotila toiminnan 
kehittämiseen. Johtoryhmän kokouksissa tehtiin strategisia päätöksiä  muun muassa 
valikoimasta sekä määriteltiin kauden 2009 taloudelliset tavoitteet. 
 
Toisessa vaiheessa operatiivinen tilaus-toimitusprosessi mallinnettiin prosessikaavion 
muotoon. Prosessia selittävän kuvauksen ja haastatteluiden avulla kartoitettiin 
selkeimmät kehityskohteet arvoa tuottavien ja tuottamattomien toimintojen, 
toimitusketjun dynamiikan ja informaation hallinnan sekä vaihdannan osa-alueilla. 
Mallintamisen ja analysoinnin tavoitteena oli erotella selkeästi tehottomuudet nykyisestä 
tilaus-toimitusketjusta. 
 
Tutkijan omakohtaisen kokemuksen sekä haastatteluiden perusteella tutkimuksen 
kirjoittaja kokosi erillisen raportin, jossa esiteltiin Stockmann Herkun lahjapalvelun 
tilaus-toimitusprosessin konkreettiset parannusehdotukset. Työpaperi jakaantuu kahteen 
osaan: Itellan kanssa yhteistyössä kehitettäviin asioihin sekä Stockmannin operatiiviseen 
tilaus-toimitusprosessin kehittämiseen. Molemmista osista löytyi asiakkaalle arvoa 
tuottamattomia toimintoja sekä mahdollisuuksia tehostamiseen. Tutkimuksen laatijan 
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näkemyksen mukaan syy nykyisen prosessin voimassaoloon on se, että sitä ei ole vuosiin 
kyseenalaistettu ja siihen ollaan liian totuttuja. Suuri merkitys on myös Herkun 
lahjakoripakkaamon sesonkiluonteisuudella, jonka takia prosessin kehittäminen ei ole 
saanut tarvittavia resursseja. Tutkimuksen kohdeyritykset kokivat, että tilaus-
toimitusprosessin kehittäminen nopealla ja koko prosessin läpäisevällä informaation 
vaihdannalla mahdollistettaisiin merkittäviä parannuksia nykyiseen tilaus-
toimitusprosessiin. Yksi suuri ongelma on organisaatioiden erilaiset käytössä olevat 
tietojärjestelmät. Näiden ohjelmien väliset rajapinnat on tärkein yksittäinen kehityskohta 
tutkittavassa tilaus-toimitusprosessissa. Rajapintojen yhteensopivuus mahdollistaa 
järjestelmien välisen kommunikoinnin. Tällä hetkellä prosessi vaatii kuitenkin paljon 
käsin tehtävää työtä, joka on tehotonta sekä altistaa virheille. Muilta osin sekä 
kohdeyrityksen, että Itella Logistics Oy:n välinen tiedonkulku todettiin valtaosin 
toimivaksi. Stockmannin sisäinen tiedonkulku todettiin periaatteessa toimivaksi. 
 
Viitekehyksen kolmannessa vaiheessa kohdeyrityksen tilaus-toimitusketju asemoitiin 
laadittuun viitekehykseen. Tutkimuksen kohteena oleva toimitusketju on monipuolinen ja 
siinä liikkuu niin standardituotteita kuin räätälöityjä tuotteitakin. Nykyisessä tilaus-
toimitusketjussa on sekä piirteitä sarjatuotannosta että henkilökohtaisesta palvelusta. 
 
Viitekehyksen viimeisessä vaiheessa valittiin operatiivinen toimintatapa. Tulevaisuuden 
järjestelmäsuunnitelmiensa suurien investointien takia Stockmann on päättänyt, että 
Herkun lahjapalvelun tilaus-toimitusprosessia kehitetään lähivuosina rajoitetuin 
resurssein. Tämän takia valtaosa tutkimuksessa esitetyistä hankkeista ei saanut tarvittavaa 
rahoitusta. 
7.1 Johtopäätökset 
Tutkimusaihetta käsiteltiin aluksi prosessijohtamiseen liittyvän aineiston avulla. 
Prosessijohtamisen käsittely on tuonut tähän tutkimukseen syvällisen näkökulman. 
Pintapuolisen analyysin sijaan tutkimuksessa tutustuttiin tarkasti tilaus-toimitusketjun 
vaikuttaviin tekijöihin. Näitä ovat asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen sekä tähän 
liittyvien asiakkaalle lisäarvoa tuottavien toimintojen tarkastelu. Tutkimuksessa 
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tutustuttiin myös tilaus-toimitusketjun dynamiikan hallintaan sekä pohdittiin 
tiedonvälityksen vaikutusta prosessin tehokkuuteen. Teoreettisen tutkimuksen sekä 
kirjoittajan oman näkemyksen pohjalta syntyi tämän tutkimuksen tavoitteeksi nimetty 
viitekehys. 
 
Teoreettisina johtopäätöksinä voidaan esittää, että tilaus-toimitusprosessin tulisi tuottaa 
asiakkaalle arvoa korkean laadun, nopean toimitusajan ja alhaisten kustannusten 
muodossa. Nämä vaatimukset ovat asiakkaiden oletuksena toimitussopimusta tehdessä. 
Yrityksellä on kuitenkin kilpailuetu, jos sen tilaus-toimitusketju antaa mahdollisuuden 
tuotteiden kustomointiin. Tutkimuksessa havaittiin myös, että prosessista tulisi karsia 
kaikki asiakkaalle arvoa tuottamaton työ. Tilaus-toimitusketjussa näitä arvoa 
tuottamattomia töitä ovat useaan kertaan tehtävät sisäiset tilaukset sekä laskunkäsittelyt. 
Mitä enemmän näitä turhia työvaiheita on, sitä enemmän asiakkaan maksettavaksi jää 
työvaiheista aiheutuvia kustannuksia. Teoreettisen osan viimeisessä osassa käsiteltiin 
tilaus-toimitusketjun dynamiikan hallintaa ja ketjun jäsenten välisen informaation 
vaihdannan tasoa. Mitä enemmän informaatiossa esiintyy viiveitä tai katkoksia ja tästä 
johtuvaa toimitusketjun osien välistä epävarmuutta, sitä vaikeampaa on ketjun 
synkronoiminen keskenään. 
 
Viitekehyksenä käytettiin mallia, joka soveltuu tilaus-toimitusprosessin kehittämiseen. 
On muistettava, että toimintasuositukset ovat vain suuntaa antavia ohjeistuksia ja tilaus-
toimitusprosessin uudelleen suunnittelussa on aina tilaus-toimitusketjun etsittävä itselleen 
sopivin ratkaisu. Malli tarjoaakin lähtökohtaisesti oikean, mutta vain suuntaa-antavan 
ohjeistuksen tehokkaan operatiivisen toimintatavan etsintään. Lopullinen toiminnan 
sopeuttaminen käytäntöön vaatii johdon tukea, syvällistä toiminnan suunnittelua ja 
uskallusta irtautua vanhoista toimintatavoista kaikilla toimitusketjun tasoilla. 
 
Empiirisen osan johtopäätöksenä voidaan todeta, että viitekehyksessä esitetty malli 
soveltuu tietyin osin todelliseen käytännön tilanteeseen. Mallin avulla saatiin selvitettyä 
kohdeyritysten tilaus-toimitusprosessin perimmäisiä ongelmia ja voitiin antaa 
konkreettisia kehitysehdotuksia jopa operatiivisen toiminnan uudelleen suunnittelun 
osalta. Uutta operatiivista mallia ei kuitenkaan ole voitu sopeuttaa käytäntöön, koska 
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valtaosaa tutkimuksessa esitetyistä kehitysehdotuksia ei toteutettu käytännössä. 
Tutkimuksen laatijan näkemyksen mukaan syitä tähän oli muun muassa nykyisen 
prosessin sesonkiluonteisuus, jonka takia vaadittavia resursseja ei löydy 
yhteistyöyrityksen organisaatiosta. Lisäksi kohdeyrityksen sisällä on käynnissä laaja 
tietojärjestelmän kehitysprojekti, jonka takia määrärahoja vanhojen järjestelmien 
kehittämiseen ei löydy. Tutkija ei kuitenkaan näe mitään syytä, miksi muut toimijat eivät 
voisi hyödyntää viitekehystä kehitettäessä ja tehostettaessa tilaus-toimitusprosesseja. 
7.2 Jatkotutkimuskohteet 
Tutkimustyön sisällön ja tulosten pohjalta voidaan todeta, että tämä tutkimus tarjoaa 
runsaasti mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Tällaisenaan tutkimustyötä olisi 
mahdollista jatkaa keskittymällä tarkemmin ja syvällisemmin tutkimuksessa käsiteltyihin 
eri aihealueisiin. Ensinnäkin, mielenkiintoista olisi tarkastella yleisesti tilaus-
toimitusprosessin tehokkuutta. Tässä tutkimuksessa ei ollut mahdollista hyödyntää 
esimerkiksi prosessin läpimenoaikoja, koska niitä ei ole aikaisemmin mitattu. Toiseksi, 
loppuasiakkaan näkökulma loisti poissaolollaan tässä tutkimuksessa. Asiakkaiden 
tyytyväisyyttä tilaus-toimitusprosessin suhteen on mahdollista tutkia tehokkaasti 
kyselyiden avulla. Kyselyitä vertaamalla saadaan arvokasta tietoa kehittämistä 
kaipaavista kohteista sekä tietoa vuosittaisesta asiakastyytyväisyyden kehittymisestä. 
Kolmanneksi, kiinnostavaa olisi toimintolaskentajärjestelmän avulla tutkia kustannusten 
sekä hyötyjen jakautumista tilaus-toimitusprosessin yhteistyökumppaneiden kesken. 
Organisaatioita ja johtamista tutkiville mielenkiintoiseksi tutkimusaiheeksi voisi nimetä 
muutosprosessiin ja -vastarintaan liittyvät haasteet kehittämisprosesseissa. 
Tietotekniikkaa tutkivalle mielekkäitä aiheita voisivat olla eri tietojärjestelmien 
rajapintojen tutkiminen sekä automaattisten tilaus- ja laskutusjärjestelmien kehittäminen. 
 
Tämä tutkimustyö tarjoaa mielenkiintoisia aihealueita myös muille tieteenaloille. 
Nykyiset useat tietojärjestelmät on tuotu yrityksiin työntekoon apua ja helpotusta tuovina 
järjestelminä. Käytännössä useissa organisaatioissa on käynyt toisin. Tietojärjestelmät 
eivät toimi keskenään ja aiheuttavat ylimääräistä työtä ja stressiä. Tietotekniikkaa 
visioitiin aikanaan arjen helpottajana, mutta milloin eri tietojärjestelmät ottivat kontrollin 
arjestamme? Nyky-yhteiskunta on riippuvainen tietojärjestelmistä eikä loppua näy 
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järjestelmien yhteensopivuusongelmille, päinvastoin.   
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